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VENTAJAS DE LOS CONVENIOS PARA EVITAR LA DOBLE TRIBUTACION INTERNACIONAL

La internacionalizacion y globalizacién de los mercados derivé en una apertura de la economia mundial
nunca antes vista debido a que las empresas multinacionales iniciaron operaciones productivas en paises
con menores costos laborales o tributarios. Los paises donde estas ganancias se originaron crearon varios
impuestos para obtener recursos provenientes de estas inversiones extranjeras. Posteriormente, una vez
enviadas esas utilidades a los paises de origen, también tuvieron que pagar impuestos, lo cual genera la
doble tributacion internacional. éCémo evitarla? Lo decimos en este articulo.
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Después de dos anos de periodos recesivos, se puede confirmar la desaceleracion econdmica de
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posibles soluciones de pago movil.
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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 ddlares 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 validacion de modelos, la autora de este articulo propone cuatro métodos
efectivos para validar un modelo digital.
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

Por que las JUNTAS DIRECTIVAS no estan
abordando LAS AMENAZAS CIBERNETICAS

Harvard
Business
Review

Por J. Yo Jud Cheng y Boris Groysberg

ntre los mayores desafios que enfrentan actual-
Emente las juntas directivas empresariales figura
uno para el que los directores se sienten menos
preparados: la seguridad cibernética. La revelacion que
hizo Yahoo en diciembre sobre la que podria ser la filtra-
cion de datos mas grande de la historia dificilmente fue un
incidente aislado. De hecho, el peridédico The Guardian apo-
dd a 2016 como “el afo del jaqueo”.

En investigaciones anteriores descubrimos que la seguri-
dad cibernética se ubicd como uno de los principales proble-
mas politicos para los directores corporativos, solo detras
de la economiay el ambiente regulatorio. Pero los directores
no estan conectando la omnipresencia de las amenazas ci-
bernéticas con las vulnerabilidades de sus compafniias.

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 mas de 5,000 directores en 60 paises, conducida en
colaboracion con la Fundacion 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 areas 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 estimd que
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el costo promedio de una filtracidn de datos es de alre-
dedor de 4 millones de dodlares. En otro estudio, Cisco
estudio, sefiald 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 deberia discutirse regularmente en todas
las salas de juntas, independientemente de la industria, re-
gion o tamafo de la compaiiia.

Las juntas directivas pueden tomar medidas concretas
para priorizar temas de seguridad cibernética. Un en-
cuestado sugirio que los directores comiencen por “ha-
cer preguntas y determinar si se estan usando los proce-
sos apropiados”.

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.

= SOBRE LOS AUTORES

J. Yo Jud Cheng es estudiante de doctorado en la
unidad deestrategiadelaEscueladeNegocios Harvard.
Boris Groysberg es profesor de administracion de
empresas en la Escuela de Negocios Harvard.
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

Las empresas son malas para identificar
EMPLEADOS CON ALTO POTENCIAL

Harvard
Business
Review

Por Jack Zenger y Joseph Folkman

n empleado con alto potencial normalmente

U esta dentro del 5 por ciento de los mejores em-
pleados; aquellos que se cree que son los mas
capaces, los mas motivados y con mas 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 asi, mas de 40 por ciento de los individuos que
forman parte de estos asi llamados programas HIPO pue-
den no pertenecer alli. Recolectamos informacion 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, compaferos y
subordinados directos.

Resulta ser que 12 por ciento de los participantes HIPO
estaban en el cuartil mas bajo de su empresa en efectivi-
dad de liderazgo. En lineas 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 caracteristicas:

— Experiencia. La persona con mas probabilidad de ser
promovida es el mejor ingeniero, programador o con-
tador. Sin embargo, lo que sea que lo llevd a ser in-
vitado al programa HIPO no bastara para mantenerlo
alli. Las personas técnicamente capacitadas pero ca-
rentes de capacidades de liderazgo deben desarrollar
esas habilidades.
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— Iniciativa y orientacién a resultados. Los lideres sénio-
res normalmente estan dispuestos a ver mas alla 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 confia lo sufi-
ciente en sus subordinados directos como para delegar
en ellos, lo que los deja ahogdndose en compromisos.

— Adaptacion cultural. Los empleados de bajo desem-
pefio en los programas HIPO suelen enfatizar un ras-
go especifico valorado por su organizacion, aunque
les falten otras habilidades de liderazgo.

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

La situacion dificilmente es mejor para las personas que
estan 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 asi como desmotivar a las
personas que actualmente se estan 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 mas cuidadosos res-
pecto a las personas que eligen.

= SOBRE LOS AUTORES

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

© 2017 Harvard Business School Publishing Corp. Distributed by The New York Times Syndicate.



Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

Como afecta a los estudiantes la
EXPERIENCIA EN LIDERAZGO

Harvard
Business
Review

Por Michael L. Anderson y Fangwen Lu

na 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 mas 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 salon de clases a 46 de
ellos. Supervisamos a los estudiantes durante 22 semanas y
recolectamos informacion de resultados de exdmenes, opi-
niones y redes sociales.

Luego de ser designados en un puesto de liderazgo en el sa-
|6n de clases, como presidente o vicepresidente, los estudian-
tes mejoraron sus calificaciones en 0,3 desviaciones estandar.

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

Les pedimos a los lideres de los salones de clase que ju-
garan un juego donde podian o bien contribuir con dinero
a un bien publico o quedarselo. La experiencia en liderazgo
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aumento la disposicidon de los estudiantes a “dar el ejem-
plo” y contribuir.

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

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

lideres tuvieron mas amigos cercanos en el salén de cla-
ses, aungue no fueron mas propensos a que los demas los
consideraran amigos cercanos. Esto sugiere que los demas
pueden tratar de congraciarse con los lideres, quienes ma-
linterpretan como genuino el interés social.

= SOBRE LOS AUTORES

Michael L. Anderson es profesor asociado de
agricultura y economia de recursos naturales en la
Universidad de California, en Berkeley. Fangwen Lu
es profesor asociado de economia en la Universidad
Renmin, en China.
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Una mirada al mundo con HARVARD BUSINESS REVIEW

La duracion de una llamada es la peor forma
de medir EL SERVICIO AL CLIENTE

Por Pete Slease, Rick DelLisi y Matthew Dixon

os profesionales han debatido desde hace tiempo
qué métrica es la mejor para evaluar el desem-
pefio de una empresa de servicio. Dirfamos que
la peor métrica de servicio es la duracion promedio de
atencion de una llamada, o AHT (por su sigla en inglés),
que es principalmente una medicion de lo que dura una
llamada, o, de forma mas 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 mayoria de las empresas, los
lideres se han basado desde hace mucho en la AHT como
palanca critica para mantener controlado el nivel de per-
sonal y, por tanto, los costos.
estd tratando de desconectarlos del teléfono en lugar
de tomarse el tiempo necesario para asegurarse de
que su tema sea resuelto.

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

¢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. — La AHT acaba con la cultura. Las empresas lideres

Las paginas de Internet de las empresas, las juntas de
discusion 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
si mismos. Lo que importa ahora es “¢El representan-
te resolviod el problema?” y no “éCon qué velocidad el
representante saco al cliente del teléfono?”

se han dado cuenta que obtienen resultados mucho
mejores de sus representantes de servicio cuando les
permiten ejercitar mas criterio en las interacciones
con los clientes. Cosas como los guiones, la garantia
de calidad orientada a listas de verificaciony, lo peor
de todos, la AHT, solo transmiten el mensaje de que
los representantes deben hacer exactamente lo que
se les dice, y rapido.

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

= SOBRE LOS AUTORES

Pete Slease y Rick DeLisi son asesores ejecutivos

principales, y Matthew Dixon es lider de grupo, en la
unidad de contacto y experiencia del cliente en CEB.

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

— Los clientes pueden escuchar el tic tac del reloj. Los
clientes reportan que una de sus fuentes mas grandes
de frustracion es la sensacion de que el representante
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Ventajas de los
convenios para

EVITAR LA DOBLE
TRIBUTACION
INTERNACIONAL

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

Introduccién

a internacionalizacion y globalizacién de los mercados, que

ha venido ocurriendo desde hace varias décadas, derivé en

una apertura de la economia mundial nunca antes vista de-
bido a que las empresas multinacionales, buscando mejorar su ren-
tabilidad, iniciaron operaciones productivas en paises con menores
costos laborales o tributarios, lo que necesariamente ocasiond mo-
vimientos masivos de personas, productos, maquinarias, capitales y
servicios, entre varios paises y continentes.

Los paises donde estas ganancias se originaron crearon varios
impuestos para obtener recursos provenientes de estas inversiones
extranjeras. Posteriormente, una vez enviadas esas utilidades a los
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paises de donde provinieron las inversiones originales, también
tuvieron que pagar impuestos, lo cual da origen a la doble tribu-
tacion internacional.

Los paises concluyeron luego que si evitaban la doble tributa-
cion a las inversiones extranjeras, éstas podrian incrementarse.
Buscaron entonces instrumentos juridicos internacionales para
evitar este problema, siendo uno de los mas importantes los con-
venios para evitar la doble tributacion, firmados entre los distintos
paises del mundo, los cuales han facilitado el incremento de inver-
siones internacionales y el consecuente crecimiento de la econo-
mia a escala mundial.



A partir del ario 1987 el Ecuador inicid la firma de Convenios para Evitar la Doble Imposicion en Materia del
Impuesto a la Renta y sobre el Patrimonio y Prevenir la Evasion Fiscal al hacerlo con Alemania. A partir de esa
fecha y hasta el arno 2016, estdn en vigencia acuerdos con 17 paises. Ecuador también ha hecho reformas a la Ley
Orgdnica de Régimen Tributario Interno para que las autoridades tributarias puedan controlar su aplicacion.

En agosto de 1967 el Consejo Econémico y Social (ECO-
SOC) de la Organizacidén de las Naciones Unidas emitid la
Resolucion 1273, en la cual reconocid la conveniencia de
fomentar la concertacion de acuerdos fiscales bilaterales
entre paises desarrollados y en desarrollo.

En el afio 2001, la ONU publicé la Convencién Mode-
lo sobre la doble tributaciéon entre paises desarrollados
y en desarrollo, y en el afio 2010 la Organizacién para
el Control y el Desarrollo Econédmico-OCDE definié las
guias sobre lo que deben incluir los convenios interna-
cionales para evitar la doble imposicion del impuesto a la
renta (OCDE Tax Convention), con lo cual muchos paises
iniciaron los procesos de analisis, aceptacion y firma de
los convenios.

En el afio 2014 la Comunidad Andina de Naciones-CAN
emitid la Decisidon 578, en la cual establecid el Régimen
para Evitar la Doble Tributacion y Prevenir la Evasion Fis-
cal dentro de los paises que la conforman (Bolivia, Co-
lombia, Ecuador, Perl y Venezuela). Debido a que, a la
fecha, Venezuela ya no forma parte de la CAN la decision
antes seflalada no es aplicable en transacciones con di-
cho pais.

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

A partir del aflo 1987 el Ecuador inici6 la firma de Con-
venios para Evitar la Doble Imposicion en Materia del
Impuesto a la Renta y sobre el Patrimonio y Prevenir la
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Evasion Fiscal al hacerlo con Alemania. A partir de esa
fecha y hasta el afio 2016, estan en vigencia acuerdos con
17 paises. Ecuador también ha hecho reformas a la Ley
Organica de Régimen Tributario Interno para que las au-
toridades tributarias puedan controlar su aplicacion.

Algunos aspectos importantes relacionados con este
analisis son:

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

— la opcidn de conseguir que se incremente la aseso-
ria de paises desarrollados para el mejoramiento en
la productividad y tecnologia en nuestro pais,

— la posibilidad de que el fisco ecuatoriano incremen-
te la recaudacion de impuestos por el crecimiento
logrado por nuestras empresas con las nuevas tec-
nologias que se podrian 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 aplicacion,

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

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

La doble tributacion internacional

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

La doble tributacion constituye uno de los obstaculos
a la inversién y comercio internacional y es reconocida
como “aquella situacién por la cual una misma renta o un
mismo bien resulta sujeto a imposicion en dos o mds paises,
por la totalidad o parte de su importe, durante un mismo
periodo impositivo si se trata de impuestos periddicos y por
una misma causa”. (Borras, 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 tributaciéon. Segun estos concep-
tos, ninguna empresa o persona se sentird motivada a
continuar realizando transacciones de servicios interna-



La doble tributacion constituye uno de los obstdculos a la inversion y comercio internacional y es
reconocida como “aquella situacion por la cual una misma renta o un mismo bien resulta sujeto a
imposicion en dos o mds paises, por la totalidad o parte de su importe, durante un mismo periodo

impositivo si se trata de impuestos periédicos y por una misma causa’. (Borrds, 1974).

cionales si les van a cobrar dos veces impuesto a la renta
por la misma operacion.

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

Las empresas podrian perder toda la rentabilidad de un
negocio en el momento en que le cobran dos veces un
impuesto sobre la misma transaccion. La reacciéon nor-
mal de las empresas es dejar de realizar dichos negocios,
ocasionando un efecto negativo para la economia de las
empresas y de los paises.

Los problemas de doble tributacion antes sefialados
ocasionan muchas dificultades en lo relacionado a no in-
centivar la inversion, lo cual, a la vez, conduce a una au-
sencia de flujos externos y, mas 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 mundializacion de los ingresos ha traido consigo
complicaciones de naturaleza tributaria, tanto para las
empresas en el pago de sus gravamenes como para las
autoridades tributarias en la recaudacion de los mismos.
De esta manera, el derecho fiscal, en su necesidad de
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ampliar sus funciones, “asi 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 circunscripcion territorial, ha venido
apoydndose en instrumentos juridicos de cardcter inter-
nacional que les permitan ejercer mds alld de las fronte-
ras un control que derive en posibles actos de fiscaliza-
cion” (Gagreda, 2012).

La doble tributacién no es un hecho que atafie sola-
mente a las empresas: las personas naturales también es-
tan expuestas a este riesgo, ya que muchos funcionarios
son enviados a trabajar a otros paises y cuando su esta-
dia en el mismo dura mas de 183 dias, se convierten en
residentes fiscales para ese ejercicio econdémico, lo que
los obliga a pagar impuestos alli y ademas en el lugar de
su domicilio.

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

a) Elcontribuyente de un pais presta sus servicios a una
empresa domiciliada en un estado distinto al suyo
(exportacién de servicios), y en el pais del primero
el impuesto a la renta grava los ingresos obtenidos
por extranjeros y obliga a que el contribuyente local,
le realice una retencion de impuesto a la sociedad
extranjera, lo cual es muy normal en la mayoria de
paises y casi un estandar en América Latina (Espino-
za, 2014). Esta situacion, de hecho, ocurre en ambos
sistemas tributarios, para ingresos mundiales o para
ingresos territoriales.

b) Un contribuyente realizé inversiones o ejecutd pro-
yectos en otro estado, distinto al de su residencia, y
generd ingresos que pagaron impuesto a la renta en
ese otro pais. Si el estado de residencia de la empre-
sa que realizd la inversion en el exterior ha estable-
cido el sistema de tributacion de ingresos mundiales,
esto significa que el ingreso obtenido en el otro pais
donde ya pagd impuesto a la renta, debera volver a
pagar, lo cual configura la doble tributacién en tran-
sacciones internacionales.

Convenios para evitar la doble tributacion
internacional

Para evitar la doble tributacion los estados utilizan con-
venios, y con ellos se lo puede hacer de dos formas, se-
gun la Convencién Modelo de las Naciones Unidas sobre
la doble tributacion entre paises desarrollados y paises en
desarrollo, revisién 2013:

a) Método de Exencion:

1. Cuando un residente de un Estado contratante
obtenga rentas o posea capitales que, de confor-
midad con las disposiciones de tal Convencion,
puedan gravarse en el otro Estado contratante, el
primer Estado, eximird 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 Convencion, puedan
ser gravados en el otro Estado contratante, el pri-



Los problemas de doble tributacion... ocasionan muchas dificultades en lo relacionado a no incentivar la
inversion, lo cual, a la vez, conduce a una ausencia de flujos externos y, mds 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.

mer Estado permitird deducir del impuesto sobre
la renta de ese residente, una cantidad igual al im-
puesto pagado en ese otro Estado. Sin embargo,
esa deduccién no excedera de la parte del impues-
to, calculada antes de hacer la deduccidn, que sea
atribuible a esos elementos de renta obtenidos de
ese otro Estado.

3. Cuando, de conformidad con cualquier disposicidon
de la presente Convencion, las rentas obtenidas o
el capital poseido por un residente de un Estado
contratante estén exentos de impuestos en ese Es-
tado, dicho Estado podrd sin embargo, al calcular
la cuantia 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-
vencién, puedan gravarse en el otro Estado con-
tratante, el primer Estado permitird 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
deduccién no excedera de la parte del impuesto
sobre la renta o del impuesto sobre el capital, cal-
culado antes de hacer la deduccidn, que sea atri-
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buible, segun corresponda, a las rentas o al capital
que puedan gravarse en ese otro Estado.

2. Cuando, de conformidad con cualquier disposicion
de tal Convencion, las rentas obtenidas o el capital
poseido por un residente de un Estado contratante
estén exentos de impuestos en ese Estado, dicho
Estado podra sin embargo, al calcular la cuantia
del impuesto sobre las rentas o el capital restantes
de ese residente, tener en cuenta las rentas o el
capital exentos.

Conclusion

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

En junio de 2016, Ecuador realizé reformas para la
aplicacion de los convenios en forma automatica, esta-
bleciendo un importe maximo anual de 20 fracciones
basicas 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
estd realizando la transaccion de servicios. Para cifras
superiores a esta, habrad 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-
lucién 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 tributacién y el consecuente im-
pacto en sus flujos de efectivo, mas aun en periodos de
bajo crecimiento de la economia como el actual.
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Antecedentes

espués de dos afios de periodos recesivos, se puede
confirmar la desaceleracion econémica de la region,
con lo cual, pese a que aun siguen presentes tanto
los riesgos propios del contexto internacional —sobre la eco-
nomia estadounidense (efecto Trump: generacién de incer-
tidumbre en los paises latinoamericanos, debido a las dudas
que se tienen en torno a cémo serd la relacion de Estados

Unidos con Latinoamérica)—, como también la gran influencia
de la economia china en varios paises de América Latina, los
factores intrinsecos de cada nacion, principalmente los de ca-
racter politico que han marcado la pauta sobre el modelo de
desarrollo de toda la zona, el aflo 2017 podria venir con una
tibia recuperacion de casi el 1,2% sobre el PIB Global.



Después de dos anos de periodos recesivos, se puede confirmar la desaceleracion econémica de la region...
pese a que aun siguen presentes tanto los riesgos propios del contexto internacional.., como también la gran
influencia de la economia china en varios paises de América Latina, los factores intrinsecos de cada nacion,
principalmente los de cardcter politico que han marcado la pauta sobre el modelo de desarrollo de toda la
zona, el ano 2017 podria venir con una tibia recuperacion de casi el 1,2% sobre el PIB Global.

La base de la expansién que podria 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 petrdleo del cual dependen varias de las
economias. En este caso, el crecimiento vendria a ser en
base a precios y no a cantidades, por lo que podriamos
considerar como un potencial riesgo a dicho crecimiento.

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

Brasil
@ El indice de actividad econémica mensual regis-
tré una baja de -4,5% promedio durante el 2016,
segun los datos publicados por el Banco Central de Brasil
(BCB). Estos resultados confirman que el afo 2016 fue
el segundo afio consecutivo de recesion, 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 afio consecutivo dicha in-
dustria decrece, alcanzando en el ultimo afio un 6,6% en
contra, en donde uno de los indicadores mas criticos es la
utilizacion de la capacidad instalada, que cay¢ a fines de
afio al 76% (su menor nivel desde 2003), segun datos de
la Confederacion Nacional de Industria (CNI).

La expectativa de los precios para el 2017 se encuen-

tra mucho mas moderada, esperando un 4,5% en pro-
medio anual.
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En el caso de la tasa de interés basica, en octubre de
2016 cayo a 14%, del 14,25% que venia manteniendo. Para
enero de este aflo cayd aun mas, al 13%. Dada la infla-
cion, la expectativa es que existan algunos recor-
tes adicionales para el afio 2017.

De acuerdo a los ultimos prondsticos
del BCB, el PIB alcanzard un crecimiento
minusculo del 0,5% durante el presente
afio, en tanto que para el 2018 el cre-
cimiento podria ser mas considerable,
con un avance superior al 2,0%.

Argentina

I E| afio 2016, al igual que para toda la zona, fue
s de decrecimiento, el cual alcanzé el -2,3% del
PIB; sin embargo para los ultimos meses del afo, se sintid
una leve mejoria en los indicadores macroeconémicos.
Los sectores que mas aportaron para esta caida, segun
datos del Instituto Nacional de Estadistica y Censos (IN-
DEC), fueron el Indicador Sintético de la Actividad de
la Construccién que acumulé a diciembre de 2016 una
baja interanual del -12,7% vy, por otro lado,

la baja del comercio con una caida

promedio de alrededor de



La base de la expansion que podria darse en Latinoamérica viene dada principalmente

por el aumento que pueden tener los precios de las materias primas, en donde se incluye el
petrodleo del cual dependen varias de las economias.

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

La inflaciéon anual de 2016 cerrd con el 41,3% pero de-
jando una tendencia esperanzadora, ya que en el segun-
do semestre la inflacion acumulada alcanzé 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 venia siendo la norma duran-
te la administracion de la presidenta Cristina Fernandez.

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

Colombia

La economia colombiana, si bien mantiene un
HE itno de crecimiento, ha presentado en el 2016
una desaceleracion general, llevando el PIB a un creci-
miento interanual del 1,8%. Por otra parte, tras algunos
meses de desaceleracion inflacionaria, dicho indicador
cerré el 2016 con un alza promedio de 7,5%, de acuerdo a
los datos publicados por el Departamento Administrativo
Nacional de Estadistica (DANE), dejando una proyeccion
del 4,5% para el 2017.

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

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

Peru
I@ Tal vez la economia con las mejores cifras es
) esta. Se estima que el crecimiento del PIB al
2016 estuvo cerca del 4,0% y para el 2017 estaria por el
4,2%. Sobre estas cifras incidié la evolucidon del consumo
privado (4,1% durante julio 2016/septiembre 2016), asi
como el mayor gasto en consumo del gobierno (2,3%),
muy buen desempefio de las exportaciones (16,7%), de
las actividades extractivas (12,2%) y de servicios (3,6%).

Después de dos afios de déficit, la balanza comercial
de Pert volvid a tener un superavit de 1.730 millones de
dolares, resultado de un alza anual en las exportaciones
(7,6%) y una caida de las importaciones (-6,1%).

El liderazgo de esta economia se mantiene en la regién
con la proyeccion del 4,0% de crecimiento para 2017.

Ecuador

= Después de varios afios de crecimiento, la re-
& cesion tocd nuestras puertas, alcanzando en el
2016 una mala racha de 5 trimestres seguidos de decre-
cimiento, mostrando recién para el Ultimo trimestre una
mejora en la tendencia. Es asi que para septiembre de
2016 el decrecimiento acumulado alcanzaba el -2,6% vy
el cierre anual estuvo cercano al -2,0%, siendo los mayo-
res responsables los desempefios negativos del consumo

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

La inflacion cayo fuertemente alcanzando un poco mas
del 1,1% en el 2016 versus casi el 4,0% del 2015; incluso
registrando deflacion en varios meses del afio pasado. De
acuerdo a la informacion difundida por el Instituto Nacio-
nal de Estadistica y Censos (INEC), se espera que en el
2017 se alcance una inflacidn cercana al 1,7%.

Para el 2017 se estima que la economia aun no logre
despegar, alcanzando valores en délares en el PIB simila-
res a los del 2016, pese a que las dificultades econdmicas
parecen haber sido superadas temporalmente (con nue-
vos niveles de deuda), aln no se muestran signos claros
de recuperacion. Es por ello que el plan de gobierno que
arranque el 24 de mayo de 2017 debera incluir estrategias
muy bien delimitadas para la recuperacién econémica del
pais y la preservacion de la dolarizaciéon como eje central
de estabilizacién econdmica.
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Saque todo el
partido al pago movil

Por Eduard Calvo

i ha usado su mévil recientemente para comprar una
cancioén en iTunes, una app en Google Play o pagar

una reserva en Internet, entonces ya forma parte
del creciente numero de personas que pagan por bienes
o servicios a través del teléfono. Es posible incluso que su
banco le haya tanteado con su Ultima aplicacién monedero o
que un amigo le haya recomendado la app de PayPal Venmo
para pagar su parte de la cena de anoche.
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Y es que los pagos por moévil o moviles estan despe-
gando. En 2015 sumaron casi medio billéon de ddlares, una
cifra que podria doblarse en 2019 segun 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 estd implementando en Asia, Europa y Latinoamérica.
Desde su lanzamiento en 2011, Starbucks ha captado mas
de doce millones de usuarios activos, la app representa

* Articulo publicado en IESE Insight y reproducido previa autorizacion.



Segun el Banco Mundial, la mitad de la poblacién adulta del mundo no
utiliza servicios financieros formales o semiformales. En los paises en
desarrollo millones de personas mantienen su dinero en efectivo.

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

Se trata del comienzo de un nuevo paradigma. Cada
vez mas directivos estan convencidos de que los pagos
moviles podrian ser la clave para descubrir nuevas y va-
liosas oportunidades de negocio, tal y como mi colega del
|[ESE 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 solucién monedero movil viable- subrayan los
retos a los que se enfrentan los directivos que deciden
emprender este camino.

En este articulo presento un modelo sencillo -basa-
do en los casos, la docencia y la investigacion en esta
area- para valorar el potencial real de una solucion de
pago movil. Al comprender los factores de éxito, los di-
rectivos estaran en mejores condiciones de explotar di-
cho potencial y evitardn hacer promesas que no puedan
cumplir (todavia).

Una tendencia imparable

En 2012 Xavier Niel, CEO de la operadora francesa de
telefonia movil Free, hizo una audaz prediccién: “En tu bol-
sillo llevas ahora tres cosas: las llaves, la cartera y el movil.
Yo creo que de todas esas solo quedara una en el futuro: el
movil”. No queria decir que nos ibamos a quedar sin casa y
sin dinero como consecuencia de la crisis financiera global,
sino que el teléfono acabaria siendo o Unico que necesita-
mos para todo, desde la domdtica hasta los pagos.
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A las puertas de 2017 podemos decir que, al menos en
lo que a los pagos se refiere, Niel tenia razon: 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
moviles constituyen el segmento de esa categoria que
crece mas rapidamente. No es solo que el uso del dinero
en efectivo esté decayendo, sino que los pagos moviles
estdn en alza, y por las siguientes razones.

LA CONECTIVIDAD MOVIL ES UBICUA Y ASEQUIBLE. Se es-
tima que hay un teléfono movil activo por persona en el
mundo y aproximadamente la mitad de estos dispositivos
tienen conexion a Internet. Las menores tasas de penetra-
cion de las lineas moviles (ya sean teléfonos inteligentes
o los mas basicos) se dan en Africa y Asia-Pacifico, pero
aun asi se situan por encima del 70% y del 90%, respecti-
vamente, segln la Unidon Internacional de Telecomunica-
ciones. Al no estar limitadas por la necesaria infraestruc-
tura comunicativa de las redes de tarjetas bancarias, las
soluciones de pago movil pueden surgir, y asi lo hacen, en
casi todas partes.

LA INTERFAZ DEL USUARIO MOVIL REDUCE LA FRICCION
EN LOS PAGOS. Casi la mitad de los moviles del mundo
son smartphones y uno de cada tres estan equipados
con la comunicacién de campo cercano (NFC), la tecno-
logia de pago sin contacto (contactless) mas extendida.
En los paises desarrollados, con una tasa de penetracion
de los smartphones superior al 80%, esta revolucionan-
do el proceso de pago al hacerlo no solo mas sencillo

y rapido sino eliminar la necesidad de acudir al cajero
automatico, llenar la cartera de tarjetas o los bolsillos
de monedas.

LA TECNOLOGIA MOVIL FOMENTA LA INCLUSION FINAN-
CIERA. Segun el Banco Mundial, la mitad de la poblacién
adulta del mundo no hace uso de servicios financieros
formales o semiformales. En los paises en vias 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
moviles pueden ayudar a la poblaciéon no bancarizada a
superar la falta de infraestructura bancaria e incorporarse
al sistema por poco dinero.

Las posibilidades son infinitas

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

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

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



En la cadena de valor tradicional del pago con tarjeta, los actores
establecidos tienen claramente asignados su papel, responsabilidad y
remuneracion. La aparicion del pago movil reduce las barreras de entrada.

punto de venta de una tienda fisica, una maquina ex-
pendedora u otras instalaciones para pagar o acceder
a bienes y servicios.

m Pagos moviles remotos. Los realizados con un disposi-
tivo moévil que no precisan que el usuario esté presente
en el punto de venta. Es el caso del comercio electronico.

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

Por ultimo, hay métodos que funcionan por SMS o por
USSD (servicio suplementario de datos no estructura-
dos), un protocolo de mensajeria 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 basico y una conexion 2G.

No existe una figura de las correspondencias entre tec-
nologias y entornos de compra. Evidentemente, hay com-
binaciones imposibles. Por ejemplo, es inviable efectuar
un pago remoto con aquellas tecnologias que requieren
que el usuario se acerque a un lector. Pero si que inter-
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vengan simultdneamente distintas tecnologias en la pres-
tacion de varios servicios, como:

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

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

m Dinero movil, almacenando dinero virtual en el dis-
positivo movil.

m Cartera mévil, que combina débito, crédito y/o dine-
ro movil.

m Facturacion directa del operador, que permite a los
usuarios cargar el coste de la compra de un producto
digital en la factura del movil.

Un ecosistema muy concurrido

En la cadena de valor tradicional del pago con tarjeta,
los actores establecidos tienen claramente asignados su
papel, responsabilidad y remuneracion: bancos emisores,
redes de tarjetas bancarias, bancos adquirientes y comer-
cios. La aparicion del pago movil reduce las barreras de
entrada y aumenta el riesgo de desintermediacion.

Los actores establecidos en espacios competitivos con-
tiguos pueden explotar sus activos estratégicos diferen-
ciados para jugar un papel importante en los pagos mé-
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 disefio de hardware y

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

También hay que tener en cuenta las agiles startups,
gue estan entrando en el mercado con la esperanza de
atraer a consumidores con innovaciones disruptivas e in-
creibles experiencias de pago.

Al final tenemos un ecosistema mucho mas concurrido
(ver El ecosistema del pago mévil) en el que la incerti-
dumbre respecto al modelo de negocio, y no la tecno-
logia, es el principal obstaculo que debera salvar toda
nueva solucion de pago moévil que aspire a alcanzar una
posicion 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
moviles. No son mas que otra forma de pago, éno? 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 evolucion tecnoldgica del forma-
to del instrumento de pago sin mayores consecuencias.
Otros reconocen su impacto transformacional en la socie-
dad vy la actividad econdmica en general, pero no creen
que les vaya a afectar porque el pago no es una activi-
dad clave. Y, por ultimo, los hay que concluyen que, para



IESEinSight

cuando los pagos moviles se hayan generalizado, . L.
ya se habran jubilado. El ecosistema del pago movil

ES MUCHO MAS CONCURRIDO QUE LA CADENA DE
VALOR DEL PAGO TRADICIONAL.

figura 1

Por desgracia, este pensamiento no es muy
imaginativo. Guste o no, las soluciones de pago
movil estdan tomando vuelo en todo el mundo,

cuando no posicionandose con fuerza localmen- DATOS

te. Y hasta ahora algunas de las historias de éxito, Los actores del

si no la mayoria, las han protagonizado empresas mercado pueden

ajenas al sector de los pagos. Por esta razén, los acceder a los datos

directivos con visién de futuro comprenderan la del cliente en cada

|6gica estratégica de la puesta en marcha de ini- una de las etapas y, de INSTITUCIONES FINANCIERAS

ciativas de pago movil: mejorar la propuesta de
valor de sus empresas alli donde sea posible.

El origen o destino del dinero
gue mueve cada transaccion

ese modo, gestionar
mejor el marketing, |a

Veamos los tres grandes objetivos estratégi- publicidad, las ofertas

cos de los pagos moviles, de interés para cual- especiales, etc.
quier empresa.
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RED DE PAGO
AUMENTAR LA PRODUCTIVIDAD B Fabricantes de equipos
DEL NEGOCIO PRINCIPAL F originales (OEM):

dispositivos, chips, etc. ACEPTADO

B Seguridad informatica
B Proveedores de soluciones

Para la mayor parte de las empresas, la gestion
del pago de los consumidores es una actividad ’

importante pero no principal. Pero la mejora del

proceso de pago puede ser crucial para aumentar CLIENTE W Bancos
la productividad del negocio. W Efectivo B Emisores de tarjetas
B Tarjeta de débito | B Empresas tecnolégicas
Retomemos el caso de la app .delpz?\go movil de W Tarjeta de crédito B Telecos
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rio, vinculado a una tarjeta de crédito o débito, B Pago online de venta
asi como los puntos que va acumulando, con el j

fin de emitir promociones. El usuario abre la app,
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A las empresas que operan en eslabones contiguos les puede beneficiar
una posicion dominante en el mercado de pagos mdéviles. La capacidad
para integrar estos pagos en sus operaciones puede crear sinergias.

pide un café y, tras obtener en pantalla un cédigo QR, lo
paga en caja acercando el teléfono a un lector de cédigos
de barras.

Este ejemplo muestra cdmo una app de pago movil
puede activar efectivamente cinco potenciadores de la
productividad:

m Al procesar los pagos mas rapidamente, suben el ren-
dimiento de los clientes y crecen las ventas por hora.

m Como disminuye el tiempo por usuario en caja, se re-
duce el tiempo medio de espera, o que aumenta el
nivel de satisfaccion del cliente.

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

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

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

a GENERAR NEGOCIO

A las empresas que operan en eslabones contiguos les
puede beneficiar una posicion dominante en el mercado
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de pagos moviles. 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 como. En 2007 Safaricom, el ope-
rador de telefonia mévil mas importante de Kenia, lanzé
un sistema de transferencias méviles llamado M-Pesa. El
sistema permitia a los usuarios depositar, sacar y transfe-
rir dinero, pagar facturas y efectuar compras con apenas
un teléfono basico y el protocolo USSD. Los usuarios no
tenian mas que depositar dinero en una cuenta M-Pesa en
cualquiera de las tiendas de Safaricom o en un agente re-
gistrado, normalmente pequefios negocios de zonas rura-
les. Una app sencilla, instalada en la memoria de la tarjeta
SIM del teléfono, les permitia transferir una parte de su
saldo a otro nimero de teléfono, de forma que el destina-
tario podia hacerla efectiva en un agente registrado.

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

He aqui un ejemplo de una teleco que aprovecha su
base de abonados y su capacidad para captar distribui-
dores de tiempo de comunicacién. Los precios se fijaron
con la vista puesta en atraer a agentes y generar efec-
tos de red y la empresa no tardd en gestionar un sistema
cuya capilaridad multiplicaba por cincuenta el de toda la
banca y el sector postal del pais.

Con buen ojo, la mayoria de los agentes de M-Pesa es-
taban en zonas rurales. Cuando se lanzo la app, Nairobi
concentraba gran parte de la actividad econdmica, lo que
encarecia y hacia arriesgadas las remesas entre la ciudad
y el campo. Ademas, solo el 20% de la poblacion estaba
bancarizada y los habitantes de las zonas rurales normal-
mente ni siquiera disponian de entidades financieras. El
unico modo de hacerles llegar dinero era en persona o
a través de conocidos. Por su parte, la penetracion de la
telefonia mévil superaba el 50%.

Safaricom atd esos cabos y resolvié un punto critico
para los usuarios. Aprovechd su red de telefonia movil
para ofrecer un servicio tan conveniente como asequible.
El resultado habla por si solo.

AUMENTAR LA ADHERENCIA
AL NEGOCIO PRINCIPAL

La incorporacion de soluciones de pago movil a la car-
tera de servicios puede resultar beneficiosa para las em-
presas, aun cuando sean gratuitas. Si el sistema de pago
afade valor para el usuario final y se limita a la base de
usuarios de la empresa, se crearan fuertes efectos de red
que pueden ayudar a reducir la tasa de rotacién y aumen-
tar la retencién de clientes. Dado que les sale mas caro
pasarse a la competencia, los usuarios suelen permanecer
abonados al servicio principal durante mas 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



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

de China por capitalizacion bursatil. Emulando la cos-
tumbre de regalar un sobre rojo lleno de dinero a amigos
y familiares para celebrar el Alo Nuevo chino, Tencent
ided esta app de sobres digitales y transferencias movi-
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 mensajeria instantanea parecida a
WhatsApp), ambas propiedad de Tencent. Para instalarla,
los usuarios debian vincular su cuenta bancaria a WeChat.

WecChat se asocio con Spring Festival Gala, el programa
de la televisidon china mas visto del afio, para promocionar
la app. La campafa 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 mas feroz
de Tencent, y propietario de Alipay, lider del mercado de
pagos online en China, la compard 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 mas
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 anuncié que
regalaria 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 ddlares. Cabe decir que Tencent elude a los rivales
al impedir el uso de los sobres de Alipay en WeChat.
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Este es un buen ejemplo de cdmo una empresa puede
valerse de apps e instrumentos de pago para ampliar y
retener su base de usuarios, asi como para allanar el ca-
mino para una plataforma Unica que conecte todo tipo de
servicios auxiliares, como pedir comida o un taxi.

Un modelo de éxito

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

FACTORES QUE IMPULSAN LA OFERTA
B (latecnologia estd madura?
éLa tecnologia es abierta?
¢Ofrece interoperabilidad?
¢Cémo afecta a la cuenta de
resultados de los comercios?

* Margen de transaccion: afecta
a los gastos operativos (opex)

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

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

Los motores

del pago movil

LAS SOLUCIONES DEBEN CUADRAR LA
OFERTA Y LA DEMANDA, ASi COMO ACELERAR

SU ADOPCION EXPLOTANDO ACTIVOS
COMPLEMENTARIOS.

figura 2

FACTORES QUE IMPULSAN

LA DEMANDA

m (Atiende una necesidad

latente (seguridad,

privacidad, conveniencia,

premios, cupones

instantaneos)?

B (Modifica los habitos
del usuario?

m ¢le obliga a aprender?

ACTIVOS COMPLEMENTARIOS

m ¢De qué know-how técnico dispone?

m (Tiene presencia internacional?

B (Se integra en algln ecosistema?

m (Existen vinculos entre actores de distintos
sectores (bancos, telecos, comercios, etc.)?



Y ahi es donde Chase Pay parece haberse atascado. En
octubre de 2015 el mayor banco de Estados Unidos, JP
Morgan Chase, anuncié el lanzamiento de su propia solu-
ciéon de pago movil para eliminar “los puntos criticos 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, podria con-
siderarse un paso légico. El lanzamiento de Chase Pay
estaba previsto para mediados de 2016, pero en junio se
retrasé y en otoflo Chase seguia tratando de captar mas
comercios para su red.

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

Para que los usuarios adopten una nueva solucidon de
pago movil, esta debe ser mas conveniente que los demas
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 minimo riesgo tecnoldgico.

Serd mas facil cumplir ambos objetivos si el proveedor
posee los conocimientos técnicos necesarios, es capaz de
comercializar la solucién a escala internacional o puede
integrarla en un ecosistema en el que ya disfrute de cier-
tos vinculos con los distintos sectores.

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

A continuacion propongo un modelo de analisis sencillo
gue reduce estos problemas a tres factores de éxito.

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

2. UTILICE LA PLATAFORMA O TECNOLOGIA ADECUADA. Si
los requisitos tecnoldgicos son demasiado restrictivos, la
adopcidn sera limitada. Por otro lado, si se relajan dema-
siado, la experiencia del usuario se resentira.

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

figura 3

El modelo en accion
LO IDEAL ES ATENDER TRES FACTORES
POR IGUAL, PUES EL RESULTADO

VARIA EN FUNCION DE SI SE INCIDE
MAS EN UNOS QUE EN OTROS

plataforma
adecuada

Aborda una necesidad comercial
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Silogra disenar y lanzar una solucion de pago movil que atienda las
tres dimensiones —necesidad comercial, tecnologia y movilizacion del
ecosistema-, habrd dado con la app perfecta.

Todas las dimensiones son importantes

La figura El modelo en accidn 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 dimension, su solucidn
terminara fracasando, como aprendid a las malas Square
Wallet. Esta app ofrecia lo que para muchos era la mejor
experiencia de pago movil 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
podia identificarse, pagar y recibir automaticamente un
recibo digital en su teléfono. Si afadia la tienda a su lista
de favoritos, ni siquiera tenia que volver a pulsar nunca
mas en la app. Para pagar, simplemente tenia que presen-
tarse en la tienda e identificarse.

¢Coémo es posible que esta solucion de pago tan magni-
fica y libre de fricciones no durara ni tres afos?

Aunque afadia mucho valor para el usuario, obligaba a
los comercios a invertir mucho dinero en una infraestruc-
tura de punto de venta especifica y en la cobertura mévil.
Preocupados por el coste, la obsolescencia y la imposibi-
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lidad de integrar otros ecosistemas de pago, la mayoria
de los comercios rechazaron la app. Square Wallet fraca-
sé porque su tecnologia era demasiado complicada y no
logré movilizar el ecosistema.

¢Qué ocurre si ademas de abordar una necesidad co-
mercial o un punto critico para el usuario final utiliza la
tecnologia 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 mas alld. De ahi 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, dificilmente podran
crecer fuera si no dan cabida a socios extranjeros. Lo mis-
mo puede decirse de Starbucks: esta por ver si su app
tendra el mismo éxito fuera de Estados Unidos.

Silogra disefar y lanzar una solucién de pago movil que
atienda las tres dimensiones mencionadas -necesidad co-
mercial, tecnologia y movilizacién del ecosistema-, habra
dado con la app perfecta. Pero esta sigue sin llegar, pues
no hay un estandar dominante ni una soluciéon de uso ge-
neralizado a escala global.

Cuando por fin aparezca, su impacto transformacio-
nal trascenderda la cadena de valor del mercado de pa-
gos: su adopcion masiva podria fortalecer la posicion
competitiva de empresas en cuyos sectores el pago no
es una actividad principal. Que intermediarios tecnold-
gicos como Apple, Google y Samsung ganen cuota de
mercado en esta drea preocupa, y con razon, a bancosy
comercios, pues podrian superarles en ventaja compe-
titiva. Los directivos harian bien en pensar menos en la
tecnologia per se y mas en como las nuevas funcionali-
dades del pago movil posibilitan propuestas de mayor
valor para el cliente.
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I Ultima mirada

4 METODOS para validar

TU MODELO DIGITAL DE MARKETING
con una INVERSION MiNIMA

Por Vilma Nuiez
Speaker de EXMA Ecuador

na de las mayores ventajas de Internet es

que nos permite llegar a muchas personas

sin necesidad de invertir miles de ddlares
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 validacion de modelos, me gustaria
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
0 servicio que solucione uno o mas problemas de
nuestra audiencia.

Para conocer mas 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 gustaria repasar a continuacion.
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...validemos siempre nuestras ideas antes de hacerlas realidad. Pero jcuidado con concretarlas
muy tarde! Como bien dijo Reid Hoffman (fundador de Linkedin), “si no estds avergonzado de la
primera version de tu producto es porque probablemente la lanzaste muy tarde’.

Comunidades
de nuestro nicho

Los grupos en redes sociales han retomado fuerzas con-
virtiéndose en el lugar idéneo 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 pequefias
encuestas. Al ser entornos colaborativos la retroalimen-
tacion es rapida y de calidad.

Las tendencias como

indicadores de viabilidad
El buscador Google es la pagina mas visitada en muchos
paises y, por ende, puede ser de mucha utilidad para va-
lidar nuestro modelo. Con Google Trends podemos ana-
lizar las tendencias de diferentes tematicas y las busque-
das que realiza nuestra audiencia a diario en el buscador.
Supongamos que queremos lanzar un nuevo producto
o servicio para un nicho especifico, a través de Google
Trends podremos comprobar si las busquedas de este ni-
cho aumentan y asi confirmar las posibilidades que tene-
mos con el modelo digital.

3 Lanzar la idea
antes de crearla
Son muchas las startups y empresas exitosas que nacieron

de una campafa de Crowdfunding o de un Smoke Test. Las
campafas de Crowdfunding requieren de mas dedicacién
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y, en ocasiones, de prototipos; sin embargo, un Smoke
Test es muy facil de crear y puede ser muy util para con-
firmar el interés de nuestro publico objetivo en nuestro
modelo digital. En tan sélo unas horas podemos crear una
pagina de aterrizaje (landing page) que resuma el objetivo
principal del producto o servicio que queremos validar y
los beneficios con un botdn de inscripcidon a una lista de
espera. En ocasiones, dentro del Smoke Test es recomen-
dable poner el precio que tendra nuestro producto o ser-
vicio. Para validar un Smoke Test tan sélo necesitamos un
25% de conversion de usuarios registrados en la lista de
espera. Asimismo podemos crear un video de tres a cinco
minutos para presentar nuestra idea y luego validarla en
funcion de los comentarios que dejan los visualizadores y
de las veces que se comparte el video en redes sociales.

Para este tipo de validaciones recomiendo invertir un
pequefio presupuesto para crear anuncios de redes socia-
les segmentados a nuestro publico 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 pequefa parte (10%) y ofrecerla de forma abierta a tu
publico 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 dia y los 7 dias de la semana. Vamos a apro-
vecharnos de esta realidad y validemos siempre nuestras
ideas antes de hacerlas realidad. Pero icuidado con con-
cretarlas muy tarde! Como bien dijo Reid Hoffman (fun-
dador de Linkedin), “si no estas avergonzado de la pri-
mera version 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 direccion de
empresas del pais, todos ellos con un impacto de largo plazo en la carrera profesional de los participantes.

La formacion que encontraras aqui te dara una perspectiva de direccion general, vision estrategica
y habilidades de liderazgo, necesarias para enfrentar eficazmente los retos de tu empresa.

Liderar con audacia y pasion, conjugando la ciencia con el arte de la direccion de empresas.

Eso es lo que ensenamos en el IDE.
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