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Compaieras y compaiieros politécnicos:

Gracias al trabajo y profesionalismo que cada dia desarrollamos desde nuestras unidades y al
carifio que le tenemos a la institucién, puedo afirmar orgullosamente que la Escuela Superior
Politécnica de Chimborazo se ha convertido en el mayor orgullo de la Provincia y el Pais.

Nos hemos fijado como meta alcanzar la excelencia y, para ello, invito a una accion de unidad,
poniendo en primer plano la solidaridad, la igualdad y el respeto.

Son éstos los valores que identifican el pasado, presente y futuro de la ESPOCH, una institucion
lider que propende a la investigacion y que esta comprometida con la formacion profesional de
las jovenes generaciones de nuestro pais.

Trabajos investigativos como los que hoy se presentan en esta nueva edicion de la revista
indexada MKT Descubre, fortalecen los indicadores que nos exige la ley, pero aun mas
importante, permiten identificar y solucionar los problemas de la sociedad, cumpliendo a cabali-
dad, parte de las tareas historicas asignadas a la universidad.

Desde este espacio, queridos docentes, estudiantes, empleados y obreros, envio un caluroso
saludo y los animo a continuar formando parte de la gran familia politécnica con pertinencia y
calidad.

Ing. Mg.Sc. Rosa Elena Pinos N.
RECTORA DE LA ESPOCH

Dos de las funciones basicas de la universidad ecuatoriana son la Investigacion y la
Vinculaciéon. En la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo, nuestros docentes y
estudiantes le dedican gran parte de su proceso de interaprendizaje a desarrollar estos
componentes a través de sus proyectos. Una prueba de ello son los articulos cientificos
que en esta nueva edicion de la Revista MKT Descubre nos ofrecen.

Investigaciones variadas, con altos componentes de calidad y un formato estandarizado
internacional, dan cuenta del nivel que la Facultad de Administracion de Empresas y su
Escuela de Ingenieria en Marketing ofrecen a través de sus catedraticos.

Felicitaciones a su Consejo Editorial, a los docentes, equipo de editores, redactores,
diagramadores y comunicadores que hoy nos entregan esta valiosa herramienta.

Este producto comunicacional que desde esta edicion se encuentra indexado, constituye
un indicador valioso para los procesos de acreditacion tanto de carreras como de la institu-
cién; por lo que desde el Vicerrectorado Administrativo, les invito a continuar entregando el
producto de horas de esfuerzo académico, para que la comunidad cientifica nacional e
internacional se nutra con el fruto de sus investigaciones y demostremos la razén por la
cual somos una institucién acreditada, con un gran reconocimiento nacional.

Ing. MBA. Marcelo Donoso V.
VICERRECTOR ADMINISTRATIVO DE LA ESPOCH

La Facultad de Administracion de Empresas, en cumplimien-
to de sus funciones de vinculacién e investigaciéon, pone a
disposicion de la comunidad académica del Pais y el Mundo,
la Revista MKT Descubre, la cual contiene el resultado de
valiosas investigaciones que reflejan el esfuerzo de nuestros
docentes y estudiantes.

En estas paginas se sintetiza el gran trabajo que desde la
FADE entregamos a la Escuela Superior Politécnica de
Chimborazo, como aporte al desarrollo cientifico institucional,
asi como a los indicadores de calidad requeridos para el
proceso de acreditacion y evaluacién, siempre con pertinen-
cia y calidad.

Ing. Fernando Veloz - DECANO de la FADE
Ing. Jorge Alvarez - VICEDECANO de la FADE




EDITORIAL

La revista mktDescubre es una obra de la Escuela Superior Politécnica de Chimborazo,

Facultad de Administracion de Empresas, Escuela de Marketing, que permite sociali-

zar trabajos de investigacion cientifica aplicada en las areas de las ciencias administra-

tivas, y aquellas relacionadas al mundo de los negocios y afines. Hemos fortalecido el

eje investigativo de la actividad docente con la venida de Prometeos (Daniel Barredo y

Martin Oller), gracias al apoyo de la Secretaria Nacional de Educacién Superior,

Ciencia, Tecnologia e Innovacion (SENESCYT), a través del proyecto Prometeo, las/os

docentes de la facultad han reforzado su actividad investigativa, reflejada en la elabora-

cién de articulos cientificos que permiten transmitir y generar conocimientos a favor de

la comunidad universitaria y la sociedad en general. Estamos un proceso emergente y

dinamico, motivado por el sistema de educacion superior de nuestro pais, que tiene

como fin ultimo, la excelencia y el aporte productivo real de la universidad ecuatoriana para el desarrollo y crecimiento del pais.
Este proceso renovador promueve la inteligencia colectiva y en definitiva la innovacion en el trabajo habitual de los profesores y
estudiantes politécnicos de la FADE, éste es un espacio académico en el cual se debe reflejar la responsabilidad y pertinencia que
tenemos la academia de nivel superior con nuestro entorno local, provincial, nacional e internacional, transitamos en un ambiente
altamente competitivo en el mundo de los negocios y a gestion empresarial en general, estamos obligados a desarrollar una linea
de investigacion direccionada por el pensamiento estratégico, elijamos y decidamos con tecnicidad y no a base de subjetivismos.
Vivekananda, Swami: "Aquella teoria que no encuentre aplicacion practica en la vida, es una acrobacia del pensamiento."
Montaigne, Michel: "Yo no cito a otros mas que para expresar mejor mi pensamiento.”

Invito a hacer propias las frases de Vivekananda y Montaigne; dimos los primeros pasos como un suefio, hoy ya es una realidad,

todos unidos para que la calidad se evidencie...

Templanza y trabajo son los dos mejores custodios de la virtud.

Don Bosco

Ing. Wilian Pilco Mosquera
DIRECTOR GENERAL Revista mktDESCUBRE.
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Resumen

El sector de la Industria Agropecuaria tiene una significativa contribucion a la economia
nacional y dentro de la industria manufacturera la que mas aporta es la industria de alimen-
tos y bebidas; el Ecuador es un pais agricola su Agroindustria es limitada, esto obedece entre
algunos factores a la poca importancia que se dieron en los diferentes gobiernos que, orien-
taron tnicamente al autoconsumo con bajos niveles de calidad, lo cual ha limitado la creacion
y desarrollo de organizaciones agroindustriales, a esto se suma, el tema de que la comercia-
lizacion tenia un rol secundario y que lo fundamental era producir y producir, lo cual es una
percepcion errada, para ello se debe contar con modelos de gestion comercial a fin de incre-
mentar la participacion en los mercados locales, regionales y nacionales y asi proyectarnos
al mercado internacional, puesto que esta actividad histéricamente ha constituido la base de
la economia ecuatoriana; dando la importancia que el sector agricola requiere mediate la
gestion comercial.

Por este motivo como Tesis de grado se decidio realizar el Disefio de un Modelo de Gestion
Comercial de la Industria Agropecuaria para impulsar la actividad comercial en este sector
que tradicionalmente se ha enfocado a la produccion, con el fin de incrementar la participa-
cién de mercado nacional y proyectar al mercado internacional.
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Palabras Claves:

Modelo de Gestion Comercial, Negociacion, Indicadores de Gestion Comercial, Estructura
Comercial, Planificacion Comercial, Politicas Comerciales, Investigacion de Mercados,
Estrategias.

Abstract

The Agricultural Industry sector has a significant contribution to the national economy and in
the manufacturing industry is the largest contributor to the food and beverage industry, despi-
te being the Ecuador mainly an agricultural country there are few Agribusiness, this stems
from some factors to the low priority given the various governments, focusing only to
consumption and low levels of quality, which has limited the creation and development of
agribusiness organizations and this adds, the subject of marketing has a secondary role and
that the key was to produce and produce, which is a misperception, because at the present
time when there is no market protection, no trade barriers between countries, we must
inevitably have business management models to increase participation in local, regional and
national and project to the international market, since this activity has historically been the
basis of the Ecuadorian economy, given the importance of the agricultural sector and
commercial management required, we would be sowing future for our future generations.

For this reason as Thesis was decided to conduct a Design Management Model Commercial
Agricultural Industry to promote commercial activity in this sector has traditionally been
focused on the production, in order to increase market share national and project to the
international market.

Keywords:

Commercial Management Model, Negotiation Indicators of Commercial Management,
Commercial Structure, Business Planning, Trade Policy, Market Research, Strategies.

Introduccioén

La funcion comercial tradicional- Muy a pesar de los avances alcan-

mente ha sido visualizada como la
funcién que dependia en gran parte
de los modos y maneras de hacer
las cosas, de los criterios y habilida-
des personales.

Con el transcurso del tiempo se fue
tomando conciencia de que esto no
era suficiente y se inicié una tenden-
cia orientada a encuadrarla dentro
de determinados modelos y siste-
mas de trabajo.

zados en el tema comercial en el
contexto internacional y que el
sector de la Industria Agropecuaria
constituye un aporte importante a la
economia ecuatoriana, no ha tenido
un desarrollo significativo  éste
sector, en razon de que no se da la
importancia que merece, al no
contar por lo menos con una estruc-
tura comercial, por esta razéon se
propone un Modelo de Gestidon
Comercial para el sector de la




Agroindustria a fin de que presente una
vision global de alto nivel, orientado al
uso eficiente de los recursos, a la satis-
faccion de las necesidades del consu-
midor y contribuya al cumplimiento de
los objetivos del Plan del Buen Vivir;
para ello se tomé como objeto de
investigacion a empresas vinculadas

1. DESARROLLO DEL ARTICULO

Modelo de Gestion Comercial para el
Sector de La Industria Agropecuaria

con la industria agropecuaria (Apicola)
y como caso especifico a Apicare Cia.
Ltda., por ser una micro-empresa agro-
ecologica, que elabora y comercializa
productos apicolas, esta ubicada en
una provincia agropecuaria y que
cumple con los requerimientos basicos
de éste estudio.

Para el disefio de un modelo de gestion comercial para el sector de la agroindus-
tria, se partié de un diagndstico de la situacion actual, de la funcién comercial en

la industria agropecuaria:

El Ecuador es un pais eminentemente agricola, que ha ido incrementando su
produccion Nacional, cuyo rubro esta compuesto por varios sectores que son
muy importantes, pero como sector de investigacion se analizara el sector manu-
facturero que después del comercio, es el sector que mas aporta a la economia
del pais; contribuyendo al Producto Interno Bruto Nacional con el 14%. [1]

TablaN°1 Estructura del sector manufacturero

de productos de madera
Fabricaciéon quimicos, caucho y plastico 1,1
Fabricacién de otros productos minerales 0,8

no metalicos

Fabricacién de maquinaria y equipo 0,4

L

TOTAL

Fuente: Banco Central del Ecuador

Autor: Liliana Chavez
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Es importante recalcar que la industria de alimentos y bebidas constituye
una actividad econdémica de gran importancia dentro del consumo de los
hogares ecuatorianos, representando el 25,1%. [2]

TablaN°2 Industrias Manufactureras de Riobamba.

ACTIVIDADES CANTIDAD

Lacteos 671
EWES 15
Confiteria 6
Miel 5
Mermeladas 6
Conservas 5
Panaderia 532
Embutidos 10
Bebidas 7
TOTAL 1258

La cuarta actividad principal de manufactura de la provincia de Chimborazo, es
de la rama de alimentos y bebidas. [3]

Segun los datos del INEC, en base al censo econdémico 2010 en la provincia de
Chimborazo existen 16.069 establecimientos econémicos.

De los cuales el 11,09% se dedican a actividades de manufactura; el 50,18% a
actividades de comercio; el 38,29% a actividades de servicio y el 0,34% a otro
tipo de actividades. [4]

En Riobamba es en donde se encuentran la mayor parte de las industrias manu-
factureras de la provincia de Chimborazo, estando estructurada de la siguiente
manera: [5]

TablaN° 3 Industrias de Alimentos y Bebidas Chimborazo.

INDUSTRIA CANTIDAD

Alimentos y bebidas 253
Productos textiles 383

Productos de madera 245
Productos de papel 30

Productos quimicos de 10

plastico y caucho

Productos no metalicos y 291
metalicos

Otros 20
TOTAL 1302

Fuente: SRI
Elaborado por: Liliana Chavez




Dentro de la industria de alimentos y
bebidas; en base a los datos de las
empresas registradas en el SRI, se
tiene que la mayor cantidad de esta-
blecimientos de la provincia se dedi-
can a la industria de lacteos repre-
sentando el 53% vy a la industria de
panaderia lo representa el 42%; sin
embargo no son datos exactos ya
que este tipo de actividades lo reali-
zan en ocasiones de manera infor-
mal por lo que no se encuentran
registradas.

Cabe recalcar que el 99,30% de los
productores no tiene nivel de
instrucciéon formal aprobado en edu-
cacién agropecuaria y que ha sido el
conocimiento ancestral el que ha
permitido que las practicas agrope-
cuarias se transmitan entre genera-
ciones; es decir lo realizan solo de
manera tradicional y no se enfocan
en darle un valor agregado a los
productos industrializandolos y a
pesar de que el mayor porcentaje
realiza actividades agropecuarias,
solo el 3,9% de industrias se ubican
en el sector de agropecuario.

Existen cuatro aspectos importantes
que se deben tomar en cuenta para
que los pequeios productores
puedan dar un valor agregado y
facilitar su articulacion con otras
empresas y con varios canales de
comercializacion como son la orga-
nizacion adecuada, garantia de
calidad, diferenciacion a través de
una marca y servicios de apoyo
como investigaciones de mercado,
planes de mercado, sistemas de
informacion y estrategias de logisti-
ca adecuadas.

Modelo de Gestion Comercial para el ;mne
Sector de La Industria Agropecuaria =

En cuanto a la comercializacion de
los productos agropecuarios se lo
hace en la ciudad de Riobamba, que
por su ubicacion es el centro de
comercio para varias provincias del
pais tanto para la Sierra como para
la Costa. [6]

Para el disefio del Modelo de Ges-
tion Comercial es necesario realizar
un analisis previo tanto interno como
externo, para lo cual se tomé como
caso practico a Apicare Cia.
micro-empresa agroecologica, com-
puesta por un personal técnico
profesional, capacitado para el
trabajo y desarrollo de la produc-
cion, la implementacion tecnoldgica,
la transmision del conocimiento,
con el fin de promover el bienestar
social — ambiental.

Apicare, en su rama de alimentos
naturales, produce y comercializa
alimentos energéticos utilizando
como principales materias primas,
miel de abeja, cereales y frutas andi-
nas de calidad, con el objetivo de
brindar a nuestros clientes los mejo-
res productos del mercado.

Apicare esta ubicada en:

PROVINCIA: Chimborazo.
CIUDAD: Riobamba.

DIRECCION: Gaspar de Villarroel
N° 2231 entre Cristébal Colén vy
Espejo.

TELEFONO:(03) 2946 875 / 0984
038 848

E-MAIL: info@apicare.com.ec
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Figura N° 1 Croquis Apicare Cia. Ltda.
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Elaborado por: Liliana Chavez

Los productos que produce y
comercializa son:

* Miel de abeja

e Turrén

» Caramelo
 Barra energética
* Postre de miel

Los productos que Comercializa
Apicare (Empresa la Abeja Melifera)

* Shampoo de aloe vera

» Shampoo de propdleo
 Propdleo natural (gotero y spray)
* Propdleo sabor a fresa (gotero y spray)
* Propdleo sabor a ajo (gotero y spray)
* Energy prol

* Pan de abeja

* Polen

» Crema humectante de manos

* Crema humectante antiarrugas

* Crema humectante de antiarru-
gas de propodleo. [7]

Apicare Cia. Ltda., facilité la infor-
macion necesaria para los analisis
respectivos.

Imagen N° 1 Gerente de Apicare

Imagen N° 2 Vendedor de Apicare

Dentro del analisis fue necesario
realizar una investigacion de merca-
do, para conocer los factores que
motivan la compra de los consumi-
dores, es decir sus gustos, prefe-
rencias, principal competencia,
aceptacion de precios, principales
canales de distribucion, principales
medios de publicidad; todos estos
datos son importantes para poder
plantear las estrategias necesarias
que se deben aplicar.




La investigacion de mercados se
aplicd a una poblacion de 134.924
habitantes de la ciudad de Riobamba,
se utilizd la técnica de la encuesta,
método de muestreo probabilistico
estratificado, un nivel de confianza

Modelo de Gestion Comercial para el
Sector de La Industria Agropecuaria

del 95%(1.96) y un error muestral
del 5%.

Para determinar el tamafo de la
muestra se desarrolld el siguiente
calculo.

Tabla N° 4 Poblacion de la zona urbana de Riobamba.

PARROQUIA

Lizarzaburu
Maldonado
Veloz

Velasco

Yaruquies

Lican
TOTAL

POBLACION

45.836 34
28.873 21
18.388 14
31.688 24
5.774 4
4.382 3
134.941 100

Fuente: Consejo Nacional Electoral, Delegacién Provincial de
Chimborazo, Distributivo 4 de octubre de 2012

Elaborado por: Liliana Chavez

Tamano de la muestra

Férmula de la muestra a utilizarse:

n=(Z%. P.Q N)/(E* (N-1)+ Z* .P.Q)

Donde:

n= Tamano de la muestra

Z= Margen de confiabilidad

P= Probabildad de que el evento
ocurra

Q= Probabilidad de que el evento no
ocurra

E= Margen de error

N= Tamano de la poblacién

N-1= Factor de correccion

Calculo de la muestra:

Para determinar los valores de py q

de una manera mas certera, se reali-
z6 una encuesta piloto, y basandose
en la pregunta ;Le gusta la miel de
abeja? Que es la pregunta funda-
mental de la encuesta, se obtuvo un
resultado del 89% del total de
encuestados que les gusta la miel
de abeja mientras que al 11% de los
encuestados no les gusta.

Por lo tanto el valor de p es 0,89 y el
valor de g es 0,11.

DATOS

n= Tamano de la muestra

Z= 1,96 (95% de probabilidad)
P=0,89

Q= 0,11

E=5%

N=134.941 habitantes

"Et




rg
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n=(Z>*P*Q*N)/(E> (N-1)+ Z2*P*Q)
n=((1,96)*0,89*0,11%134.941)/((0,05)2 (134.941-1)+ (1,96)2*0,89%0,11)

n=150 encuestas

Las encuestas se aplicaron de la siguiente manera:

Tabla N° 5 Muestra. Composiciéon de la muestra

PARROQUIA % MUESTRAS

Lizarzaburu 34 51

Maldonado 21 32
Veloz 14 21
Velasco 24 36
Yaruquies 4 6
Lican 3 5
TOTAL 100 150

Fuente: Consejo Nacional Electoral, Delegacion Provincial de
Chimborazo, Distributivo 4-10-2012
Elaborado por: Liliana Chavez

Una vez calculado el tamafio de la muestra y aplicado el método de muestreo se
determinaron las unidades muéstrales, que permitio la aplicacién de las encues-
tas en los diferentes sectores de la zona urbana de la ciudad de Riobamba.

Imagen N° 3 Aplicacion de encuestas en Imagen N° 4 Aplicacién de encuestas en
las calles de la ciudad Apicare




Imagen N° 5 Aplicacién de encuestas en
locales comerciales

Imagen N° 6 Aplicacién de encuestas en
Instituciones

Producto de la investigacion se
obtuvieron los siguientes hallazgos:

* En la investigacion de mercado
se encontrd que la mayoria de las
personas de la ciudad de Riobam-
ba, la decisién de compra de un
producto se basa en la calidad y
precio.

* Al 91% de los encuestados les
gusta la miel; la cual es consumida
de varias maneras: pura, en
postres y medicina, tanto indivi-
dual como familiar.

* La frecuencia de compra de
productos en base a miel de abeja
es baja, una vez al mes.
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* De los encuestados el 61% no
conocen la empresa Apicare y de
los que la conocen la califican
como una empresa buena en
precio, calidad, variedad de
productos y servicio.

* Consideran que los precios
actuales son comodos.

* Los supermercados de la ciudad
y tiendas de barrio son los lugares
estratégicos para ofertar los
productos.

* El medio de comunicacion local
mas utilizado por la poblacién de
Riobamba es la television, en el
horario de la noche, con mayor
preferencia por TVS.

* Los encuestados consideran
que la forma de comercializar de
las empresas que venden produc-
tos en base a miel de abeja no es
adecuada.

e Sugieren que las empresas
comercializadoras de productos
de miel de abeja deben mejorar la
publicidad, presentacion, promo-
cion, trabajar con calidad, incur-
sionar en nuevos mercados Yy
realizar pruebas de degustacion
para que los productos sean mas
conocidos.

Prosiguiendo con el analisis de las
herramientas de gestién comercial
aplicadas en las empresas del
Sector de la Industria Agropecuaria,
se encontré lo siguiente:

* En el Sector de la Industria Agro-
pecuaria no se cuenta con una
estructura organizacional adecua-
da en el area de comercializacion
ya que la mayoria de empresas
solo cuentan con una unidad de
ventas.
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* Previo al lanzamiento de un
producto no se hace una segmen-
tacion de mercado, investigaciéon
de mercados y/o estrategias de
marketing.

. La distribuciéon la realizan a
través de un canal mixto es decir
con un punto de venta directo al
consumidor y a través de interme-
diarios.

* Aplican politicas de venta, con
descuentos por volumen de
compra.

* Las empresas agroecoldgicas
no aplican técnicas de venta y de
negociacion.

* Por lo general las empresas
realizan actividades comerciales
de manera tradicional.

» Las empresas del Sector Agroin-
dustrial se limitan a medir resulta-
dos de ventas, obviando otros
indicadores de gestion fundamen-
tales para lograr la maxima
eficiencia empresarial.

* La publicidad a través de pagi-
nas web, participacidon en ferias y
en television es la mas utilizada
por las empresas del sector
agroindustrial.

* Distribucién de sus productos a
través de agentes oficiales para
cubrir segmentos de mercado que
no pueden cubrir sus tiendas.

* No todas las empresas de este
sector tienen wuna adecuada
segmentaciéon de mercado, solo
producen y venden.

» El precio de venta lo colocan en
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base a sus costos de produccion.

* No realizan una capacitacion perio-
dica al area de comercializacion.

* Antes de lanzar un producto las
empresas agroindustriales no
realizan una investigacion de mer-
cado para conocer la aceptacion
de los productos, provocando que
algunas de las empresas no
puedan tener un buen volumen de
ventas

. Las empresas del Sector de
la Industria Agropecuaria no cuen-
tan con un modelo de Gestién
Comercial.

Concluido el analisis de la Gestion
Comercial aplicada en las empresas
del Sector Agroindustrial, y determi-
nado la situaciéon actual, se plantea
un Modelo de Gestion Comercial
para el Sector de la Industria Agro-
pecuaria, con el fin de optimizar los
procesos comerciales, mejorar la
calidad del servicio, maximizar la
eficiencia, y alcanzar mayor partici-
pacion en el mercado de la zona
urbana de la ciudad de Riobamba.

El modelo de gestion comercial para
las empresas del sector agroindus-
trial, esta compuesto por las siguien-
tes herramientas:

Estructura Comercial

Debido a que las empresas no
tienen una adecuada estructura
organizacional se propone el
siguiente organigrama en el que el
area de comercializacion es mucho
mas amplia que la actual.
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Figura N° 2. Organigama estructural del Area de Comercializacion
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Investigacion
Comercial
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Elaborado por: Liliana Chavez

Politicas Comerciales

En toda empresa es importante
plantear politicas, mismas que son
guias de accidén para mantener,
desarrollar y ver las actividades de
la empresa; sirven para reglamentar
una serie de cosas de gran impor-
tancia para la empresa ayudando al
cumplimiento de los objetivos.

Las politicas que se deben plan-
tear son:

* Politicas de producto

* Politicas de precio

* Politicas de distribucion

* Politicas de promocion

* Politicas de venta

Procesos de Actividad Comercial

Los procesos de la actividad comer-
cial estan compuestos por:

» Organizacion de la cartera clientes:

-Planificacion de clientes
-Clasificacion de clientes

* Preparacion de las zonas comer-
ciales:
-Realizacién del plan de visitas
-Concentracion de visitas

* Preparacion de la visita comercial
-Estudio de la ficha del cliente
-Planteamiento de objetivos de

venta al cliente
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* Preparacion de la entrevista

» Realizacion de la visita comercial
- Presentacion al cliente, determi-
nacion de necesidades
- Argumentacién

» Tratamiento de objeciones

» Cierre, toma de prospectos (Refe-
ridos)

* Analisis de la visita comercial
Indicadores de Gestion

Lo que permite un indicador de
gestion es determinar si una empre-
sa esta siendo exitosa o si estan
cumpliendo con los objetivos. Plan-
teados, por ello es importante tomar
en cuenta cada uno de los indicado-
res de gestion, de los cuales se
propuso los siguientes indicadores:

1) De resultados

a. Cifra de ventas
b. Alcance de objetivos planteados

2) De actividades

a. Ratios e indicadores de actividad
* Actividades planificadas vs realizadas
* Actividades realizadas vs conseguidas
* Actividades conseguidas vs éxitos
realmente alcanzados

3) Indicadores vy ratios de conoci-
mientos y habilidades

4) Aplicacion de técnicas comerciales

5) Analisis de conductas comerciales

Planificacion Comercial

Por medio de un plan comercial, la
empresa identifica sus fuerzas y
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debilidades a través de un analisis
interno y externo en el que se
desenvuelve, y con la utilizacion de
diferentes procesos estratégicos
comerciales la empresa permanez-
ca sostenible o crezca.

Un plan tiene seis componentes:
1.Filosofia empresarial, 2. El entor-
no de marketing, 3. La segmenta-
cion y posicionamiento, 4. Las estra-
tegias de marketing, 5.Los presu-
puestos de ventas y de marketing,
6.Plan de seguimiento.

Estrategias de marketing:

Para ilustrar esta herramienta, se
plantean varios ejemplos de estrate-
gias de marketing.

Estrategia N° 1 Calidad de produc-
tos

Objetivo: Satisfacer las expectati-
vas de los clientes

Estrategia N° 2 Precios psicoldgico
Objetivo: Incrementar las ventas

Estrategia N° 3 Estrategia de cober-
tura

Objetivo: Incursionar en nuevos
mercados.

Estrategia N° 4 Distribucion selectiva

Objetivo: Identificar a los consumi-
dores

Estrategia N° 5 Fidelizar a los clien-
tes

Objetivo: Vincularse con los clien-
tes

Estrategia N° 6 Publicidad visual

Objetivo: Ingresar en la mente de
los consumidores.




Estrategia N° 7 Publicidad audio
visual

Objetivo: Dar a conocer la marca a
la poblacion Riobambena.

Estrategia N° 8 Pruebas de degus-
tacion

Objetivo: Dar a conocer los productos

Estrategia N° 9 Estanteria de exhi-
bicion

Objetivo: Dar mejor imagen de la
empresa

Imagen N° 6 Estanteria de exhibi-
cién

Elaborado por: Liliana Chavez

Estrategia N° 10 Capacitacion al
personal del departamento de
comercializacion

Objetivo: Contar con
eficiente

personal

Estrategia N° 11 Estrategia afectiva

Objetivo: Incentivar al personal de
la empresa

Técnicas de Negociaciéon

La negociacion es muy importante
para lograr la venta para lo cual
debe haber una preparacion previa.

Objetivo: Ganar - Ganar

En toda empresa es importante la
negociacién, ya que de ahi depende
el progreso de la empresa, En toda
negociacion se distinguen tres
fases:

* Preparacion
* Desarrollo
* Cierre

La preparacion es el periodo previo
a la negociacion propiamente dicha
y es un tiempo que hay que emplear
en buscar informacion y en definir
nuestra posicion:

* Definir un dia y hora para la nego-
ciacion.

» Tratar de que las negociaciones
tengan lugar en las propias oficinas,
en las de la otra parte o en un lugar
neutral.

* Recopilar toda la informacién sobre
los productos que se van a vender.

* Definir con precision nuestros obje-
tivos

» Contactar con aquellos departa-
mentos de la empresa.

» Conocer con exactitud nuestro
margen de maniobra: hasta donde
podemos ceder.

* El dia de la negociacion acudir bien
presentado y puntual para dar
buena imagen de la empresa.

El desarrollo de la negociaciéon
abarca desde que nos sentamos a la
mesa de negociacion hasta que
finalizan las deliberaciones, ya sea
con o sin acuerdo.

* Las dos partes intercambian infor-
macion

* Su duracion es indeterminada,
requiriendo frecuentemente altas
dosis de paciencia.
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* Tomar la iniciativa presentando una
propuesta o esperar a que se la otra
parte quien vaya por delante.

* Facilitar toda la informacion dispo-
nible o la estrictamente necesaria.

* No dejar dudas a la otra persona.

* Hacer la primera concesion o espe-
rar a que sea la otra parte quien dé
el primer paso.

El cierre de la negociacion puede
ser con acuerdo o sin él.

» Tener en cuanta Ganar — Ganar, es
decir que ambas partes ganen;
permitiendo captar mas
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clientes y potencializarlos y por ende
tener un mayor posicionamiento en
el mercado.

Segmentacion de Mercado

Para poder ofrecer un producto en el
mercado es necesario primero
segmentar el mercado en grupos
uniformes mas pequefios que
tengan caracteristicas y necesida-
des semejantes, para conocer a
quien va dirigido los productos, lo
cual se realiza en base a variables,
para el caso de Apicare se realizo la
siguiente segmentaciéon de mercado.

Tabla N° 6 Segmentaciéon de mercado.

DEMOGRAFICAS CONDUCTUAL

Edad: de 14 a 65 afios.

Sexo: Hombres vy
Mujeres.

Ocupacion: Varias
-PEA.

GEOGRAFICAS

Pais: Ecuador
Regioén: Sierra
Ciudad: Riobamba
Urbana-Rural: Urbana

Clima: Frio

Beneficios: Salud.

Actitud al Servicio:
Positiva.

PSICOGRAFICAS

Clase Social: Media
y media-alta

Estilo de vida:
Personas activas

Personalidad:
Personas que cuidan
su salud

Elaborado por: Liliana Chavez

Investigacion de Mercado

Previo al lanzamiento de un producto
es necesario realizar una investiga-
cion de mercado con la finalidad de:

» Conocer los gustos y preferencias

de los consumidores

* Motivaciones de compra

* Los Precios que los consumidores
estan dispuestos a pagar por los
bienes o servicios.

+ La Cantidad de los bienes o servi-
cios demandados.




* Las caracteristicas de los productos o
Servicios.

» La Estrategia Comercial o la forma
como se van a comercializar los
productos del proyecto es correcta y
funcionara

* El canal de distribucion de los productos
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* Ademas es muy importante tomar
en cuenta una de las herramientas
que actualmente es muy utiliza
como es el internet y del mévil, en el
que la investigacion de mercados se
enfrenta a una revolucion en la reco-
pilacién de datos.

nglzt

2. (ONCLUSIONES

1. Eldisefio de un Modelo de Gestién Comercial para el Sector de la Industria
Agropecuaria, permite promover la optimizacion de los procesos comerciales,
mejorar la calidad del servicio, maximizar la eficiencia, y alcanzar mayor parti-
cipacion en el mercado de la zona urbana de la ciudad de Riobamba.

2. Previo al lanzamiento de un producto es necesario realizar una segmen-
tar e investigar el mercado para conocer los factores que motivan a la
compra de los productos, es decir sus gustos y preferencias y ser el soporte
para la toma de decisiones

3. La aplicacion de técnicas de venta y negociacion permite potencializar la
actividad comercial empresarial y fidelizar a los clientes.

4. La aplicacién de herramientas de gestion contribuye a la optimizacién de
los recursos y tener una ventaja competitiva.
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Resumen

El software libre cada vez tiene mas adeptos ya que poco o nada solicita a sus simpatizantes
para adherirse a su comunidad del conocimiento. Con la participacion de las TICs ha progre-
sado en cuanto a la seguridad y confidencialidad de datos se refiere, sin dejar de lado la porta-
bilidad. Es importante la participacién del gobierno en incentivar su interés ya que una de los
factores en la decision de factibilidad para el desarrollo un programa o proyecto informatico es
lo econémico siendo este la principal ventaja a otros software con propietarios.

Palabras Claves:

Software Libre, Programa, Informacion, Redistribuir, Confidencialidad.

Abstract

Free software is becoming more popular as it requires little or no or asks its supporters to join
the community of knowledge. With the participation of ICT has progressed in terms of data
security and confidentiality concerns, without neglecting portability. It is important to involve
the government in encouraging their interest since one of the factors in deciding feasibility for
developing computer program or project is economically and this the main advantage to other
software owners.

Keywords:
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Introduccién

La informatica hoy en dia esta en
casi todas las actividades que reali-
zamos, por lo que se ha convertido
en una herramienta principal en todo
proceso a desarrollarse. Abella San-
chez [1] manifiesta “La informatica
es, probablemente, la herramienta
mas poderosa que el hombre ha
tenido jamas en sus manos y en
este momento interviene de forma
directa ¢ indirecta en, practicamen-
te, todas las actividades humanas.
Dejar que esta herramienta sea
controlada o restringida por agentes
solo interesados en su propio lucro
supone un perjuicio para las socie-
dades, irreparable” por lo que la
importancia de su uso depende de
las personas llamadas usuarios y de
quienes estan al frente de la crea-
cion del software informatico.

Se considera software libre a los
programas que garantizan a sus
usuarios el derecho no soélo de ejecu-
tarlo, sino también, la posibilidad de
estudiarlos, cambiarlos, mejorarlos,
copiarlos y distribuirlos con libertad.

La cuestion software y Estado tiene
multiples extensiones, tanto para su
analisis como para la accion. Este
articulo pretende senalar algunas de
ellas como forma de introducir un
debate necesario e ineludible.

Se debe pensar en Ecuador en el
marco de un mundo cada vez mas
conectado e inter-dependiente, tanto
social como econdémicamente, referido
como Edificando Familias del Saber.

En tal sentido se plantea una politica
nacional con igualdad de género
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para el desarrollo que conecte a
todos y todas, mediante un libre flujo
de ideas que use el modelo cientifi-
co, basado en dos egjes:

a) Impulsar la utilizacion de software
libre en las instituciones del estado
como privadas.

b) Recuperar el sentido estratégico
de la politica de recursos software.

1. DESARROLLO DEL ARTICULO TECNICO,
ARTICULO CIENTIFICO O ENSAYO ACADEMICO

En la actualidad el control por la
Informacion (datos) con el desarrollo
de Software en especial el Libre,
hace que el conocimiento puede
circular a un costo marginal cero su
valor como propiedad cae, y con ello
las posibilidades de licenciarlo. Lo
que nos permite darle valor es la
prestacion de servicios asociados a
ese conocimiento. Como pocos, el
ejemplo del Software Libre demues-
tra la profundidad del cambio: de
una sociedad donde el conocimiento
se negocia como capital a una
sociedad donde circula libremente.

Proyecciones

Ecuador ha dado los primeros pasos
en su uso en sus instituciones, y
puede seguir avanzando en este
proyecto y también los demas
paises, pero ;como? He aqui algu-
nas alternativas: Teniendo un
liderazgo nacional centrado en el
Estado, que plantee un proyecto
estratégico a la sociedad, consiga
los acuerdos politicos, sociales vy
econdmicos necesarios y tenga
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capacidad de ejecuciéon técnica y
politica. La disminucion del pago de
deuda, pueden lograr financiarlo.

En cuanto al uso y aprendizaje en las
universidades Heinz, Federico mani-
fiestan [2]: “El uso y desarrollo de
software libre en la universidad es
mucho mas que una simple manera
de optimizar los macro recursos de los
que dispone” en la que propone el uso
de la imaginacion y la creatividad en
los estudiantes para producir tecnolo-
gia y productos sin dependencia.

Las bases para que se realice Las
Familias del Saber deben ser la edu-
cacion cientifica y tecnoldgica, junto
con la organizacién social y comuni-
taria. La clave para que un porcenta-
je de la poblacion local se desplace
a actividades propias de los servi-
cios informacionales brindados a un
mundo global, sustituyendo importa-
ciones y exportando, estd en la
calidad de nuestro sistema educati-
VO publico, se puede usar las TICS
para promover estas actividades.

Establecer leyes donde se permita
producir software entendible para los
usuarios, con capacidad de poder
mejorarlo (mantenimiento), inspec-
cionar, modificar y redistribuirlo.

Los Gobiernos deben dar mayor
acogida al proyecto mejorando sus
sistemas tradicionales, capacitando
a los empleados que pondran a
disposicion de los usuarios la infor-
macién de sus proyectos y todo lo
que sucede a su alrededor.

Aplicabilidad

Edificando Familias del Saber es un
proyecto muy interesante porque

todos tendriamos acceso a los servi-
cios del software y a la posibilidad
de mejorarlo, inspeccionarlo, modifi-
carlo por personas autorizadas, es
posible aplicarlo en el e-government
(gobierno electronico), ya que se
puede ofrecer servicios guberna-
mentales como por ejemplo consul-
tas, opinion ciudadana de los
proyectos que lleva acabo los pode-
res del estado. Con estos antece-
dentes se puede evitar conflictos
que es muy comun en nuestro pais.

El voto electrénico que ya se hizo
pruebas en las elecciones pasadas
en algunos recintos electorales, es
otro ejemplo que permite automati-
zar varios procesos, evitando el
gasto de recursos (personal, papel,
tiempo, etc.) obteniendo eficiencia
en los resultados.

Gobierno Electronico

Para empezar a considerar esta alter-
nativa podemos pensar en varias fases:

1. Todo empleado publico adminis-
trativo debe tener una PC conectada
a Internet y conocer programas de:
Correo electronico (Mozilla), chat
grupal (irc), chat personalizado (jab-
ber), navegador (Mozilla), Procesa-
miento de textos, planilla de calculo,
constructor de  presentaciones
(Open Office) y conocer como se
usan para trabajo grupal. La cone-
Xién a Internet implica redes locales
con conexion a Internet. Estas cone-
xiones podran ser ADSL, WIFI,
telefénicas o satelitales, segun
estén o no disponibles y sus costos.

2. El Estado debe promover y posibi-
litar el acceso a la tecnologia digital
de los sectores carenciados.




3. El Estado debe crear puntos de
acceso en todas las provincias para
Su propio uso y para el sistema
educativo, mas un esquema global de
numeros telefénicos, alias, claves vy
nombres, junto con un directorio
nacional de cargos publicos y direc-
ciones. Este esquema se puede com-
partir con las Provincias y Municipios.
Debe haber servidores de correo
(Openwebmail), listas de correo (mail-
man), sitios Web para subir trabajo
compartido, noticias, proyectos, foros,
etc. Debe instalar kioskos de Internet
en oficinas publicas y generalizar el
acceso para toda la poblacion.

4. Sistemas de seguimiento de
acciones, primero como indice,
luego con las acciones administra-
das por el sistema. Sistemas forma-
les para la interaccion con el ciuda-
dano en cada tramite posible. Siste-
mas de informacion globales.

Cada una de estas cuatro fases
puede construirse en forma inde-
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pendiente, secuencial, con equipos
estandar, Software Libre y sin solu-
ciones que atenten al Estado con
una empresa en particular.

Una cuestién particularmente calien-
te es el voto electrénico. El riesgo de
crackeo (alteracion no autorizada) de
estos sistemas es tan elevado que
Su uso es altamente inconveniente.
No hay software ni protocolos que
hoy puedan garantizar la transparen-
cia de un proceso electoral a todas
las partes y ciudadanos de un pais,
en términos similares al actual meca-
nismo de fiscales y autoridades de
mesa. Procesos electorales como
los norteamericanos muestran los
riesgos del uso de estos sistemas.

En cuanto a licencias Lawrence
Lessig [3] manifiesta “El codigo
abierto y el software libre no es opo-
nerse al copyright” manifestando el
respeto los términos de licencias por
parte de aquellos que adoptan el
software libre y de cddigo abierto.

Es posible desarrollar una industria local del Software orientada a los servi-
cios, semilla para la Edificacion de Familias del Saber en Ecuador que
garanticen amplios derechos si el Estado permite:

1. Desarrollar un esquema de gobierno electronico basado en estandares

abiertos, sin proveedores exclusivos.

2. Adoptar como usuario al Software Libre y promover su creacion.

3. Impulsar fuertemente la educacién publica y la creacion cientifica.

4. Conectar a las instituciones educativas y publicas de la Nacion.
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Resumen

La nueva legislatura ecuatoriana ha generado una contradiccion, entre la necesidad de lograr
planes adecuados de financiamientos para disminuir el déficit de viviendas y la posibilidad
real que las mutuales generadoras de créditos para vivienda permanezcan en el mercado
financiero. Las mutualistas para vivienda deben definir estrategias de adaptacion a su nuevo
entorno competitivo, orientadas a lograr su permanencia en el mercado y esto implica
cambios organizativos y/o estructurales. Se presenta el disefio de una estrategia realizada
por el autor durante la investigacién que incentiva la blsqueda de capital con el fin de canali-
zarlo hacia nuevos planes de financiamiento que permitan disminuir el déficit de viviendas en
el Ecuador y asi mejorar las condiciones de vida de sus habitantes.

Palabras Claves:

Mutualismo, Finanzas, Créditos

Abstract

The new Ecuadorian legislature has created a contradiction between the need for adequate
financing plans to reduce the housing deficit and the real possibility that the generating mutual
housing loans remain in the financial market. The housing must define mutual adaptation
strategies to their new competitive environment, aimed at achieving their stay in the market
and this implies organizational changes and / or structural. The design of a strategy by the
author during the research finding encourage capital in order to channel them into new finan-
cing plans that would reduce the housing deficit in Ecuador and ultimately improving condi-
tions life of its inhabitants

Keywords:

Mutualism, Finance, Credlits
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Introduccién

El ser humano se encuentra en la
busqueda permanente de satisfacer
sus necesidades de diversas mane-
ras, es asi como las jerarquizo por
la importancia para su subsisten-
cia y proteccion: salud, alimenta-
cién, y vivienda entre otros.

La globalizacion de la sociedad
actual es un escenario amplio,
desafiante, sin horizonte, ilimitado,
sin tiempos ni pausas, el Hombre
se encuentra inmerso en procesos
de aprender, de entender su avance
hacia la construccion de nuevos
escenarios mundiales, de alianzas
geopoliticas, acuerdos multilatera-
les y bilaterales, conveniencia poli-
tica y por fin de supervivencia en un
mundo cada vez mas competitivo.
Por ello suceden cambios; econo-
micos, financieros, politicos, socia-
less, entre otros se promueve la
proteccién al medioambiente, tole-
rancia, y respeto al ser humano,
acerca de la necesidad de desarro-
llar sistemas sostenidos de produc-
tos alimenticios de la tierra y mar;
todos grandes desafios, para hacer
realidad suefios de igualdad vy
fraternidad universal.

Ademas se identifican intereses de
poder irreflexivos, sin embargo, es
de esperar que a medida que el
sistema de globalizaciéon avance,
eliminando fronteras, facilitando la
libre movilidad, la igualdad de con-
diciones que faciliten una mejor
satisfaccion de las necesidades del
ser humano.

En este medio creciente de nuevos
desafios, en los cuales el sistema
financiero internacional lleva la
delantera a las demas transaccio-
nes mercantiles, hoy con teclear
un comando puede transferir
dinero, comprar, vender, cancelar
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operaciones financieras, adquirir
titulos valores, la aldea global es
una realidad, palpable para enten-
derla y optimizar sus oportunida-
des.

Ecuador no permanece ajeno a los
cambios y nuevas necesidades de
vivienda que se generan a nivel
mundial, de ahi que contar con enti-
dades que permitan:

* Planes adecuados de financia-
miento para disminuir el déficit de
viviendas.

* Propiciar la eliminacion de
brechas de pobreza al tener iguales
oportunidades de vivienda digna.

* Apoyar la labor gubernamental
dirigida a dar soluciones habitacio-
nales para la poblacién ecuatoria-
na.

Sin embargo los cambios legales,
politicos y sociales, que se dan en
el Ecuador, limitan la existencia de
las Mutuales para Viviendas, insti-
tuciones generadoras de créditos
para adquirir viviendas, creando
una contradiccion y amenazando
de esta manera la permanencia de
las Mutualistas en el sistema finan-
ciero ecuatoriano.

Este es el punto de partida para
realizar el presente ensayo, en el
cual se plantean una serie de inte-
rrogantes a las que se dara
respuesta, en la medida que
avance el anadlisis de la tematica:

 ;,COomo puede adaptarse las
Mutualistas a los cambios econémi-
cos Yy legislativos que se estan
produciendo en el Ecuador?

» ¢ Qué opciones tienen las Mutua-
listas para enfrentar los cambios en
la legislacion ecuatoriana?




* . Se deben producir cambios orga-
nizativos o estructurales en las
Mutuales para adaptarse a la nueva
legislacion?

+ ,Qué efecto generan las decisio-
nes de las Mutuales, respecto al
tema tratado.

» s Cuales serian las probabilidades
de éxito de esta nueva estructura
organizativa, dentro del competitivo
sistema financiero ecuatoriano?

« ¢ Cual seria la presion competitiva
que enfrentaria al proponer un
cambio en su estructura? ¢ Debe
esperar una fuerte reaccion de sus
competidores ya posicionados?

* ¢Las Mutuales se encuentran en
condiciones desde el punto de vista
estratégico y financiero?

La nueva legislatura induce a las
instituciones de créditos a adaptarse
a los cambios, la norma provoca la
necesidad imperiosa de adaptarse a
SUS nuevas normas, para mantener-
se de manera competitiva en el
sistema. La estructura que actual-
mente poseen las Mutuales no esta
reconocida en la nueva legislacion,
por tanto solo le resta, realizar una
propuesta coherente, de adaptacion
a las nuevas condiciones que impe-
ran en el competitivo sistema finan-
ciero ecuatoriano y que le permita
seguir cumpliendo con su mision
social.

A partir del marco expuesto el
problema a tratar es ausencia de
una estrategia de adaptacion de las
Mutuales, ante los cambios legislati-
vos que se producen en el Sistema
Financiero Ecuatoriano, para dar
respuesta al mismo se presenta una
breve resefia de los antecedentes;
del mutualismo y su presencia en el
desarrollo de la vivienda en el Ecua-
dor, luego se caracteriza a las
Mutuales como institucién y por
ultimo se analiza sus posibilidades
de adaptacion al entorno socioeco-
némico ecuatoriano.

1. DESARROLLO

Segun Clarence Lee Swartz; “ El
mutualismo es conocido como un
sistema social basado en la igual-
dad de la libertad, la reciprocidad, y
la soberania del individuo sobre si
mismo, sus asuntos y sus produc-
tos; realizado a través de la iniciati-
va individual, el libre contrato, la
cooperacion, la competicion, y la
asociacion voluntaria para la defen-
sa contra los invasores y para la
proteccién de la vida, la libertad y la
propiedad legitima “.

Se conoce también como una forma
organizativa, debido a que las aso-
ciaciones mutuales son entidades
con personeria juridica, sin fines de
lucro, que estan constituidas libre-
mente por personas inspiradas en
la solidaridad, con el objeto de brin-
dar ayuda reciproca ante riesgos
eventuales o de brindar bienestar
material y espiritual, mediante una
contribucién periddica.

El nacimiento de las Mutuales, o
sociedades de ayuda mutua, ayuda
reciproca, socorros mutuos o
proteccién reciproca, se pierde en
la prehistoria, es decir que en la
historia no escrita.

El mutualismo ha sido ampliamente
practicado por las comunidades, no
debe confundirse mutualismo con
cooperativismo, este ultimo puede
definirse como: Asociacion autono-
ma de personas que tienen necesi-
dades y aspiraciones economicas
sociales y/o culturales comunes,
que se satisfacen gestionando
democraticamente una empresa
que es propiedad del conjunto,
existen diferencias entre ambas
organizaciones que deben ser men-
cionadas.
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Por una parte las cooperativas
poseen categorias de socios, apor-
tan capital, distribuyen o capitalizan
los excedentes, todos tienen idénti-
cos derechos, asi como el reintegro
del capital al retirarse. A su vez
establecen dos categorias para sus
asociados, no aportan capital, ni
cuota inicial, no distribuyen exce-
dentes, solo los socios activos parti-
cipan del gobierno de la misma, no
tiene derecho al reintegro de sus
aportes.

El mutualismo es un sistema solida-
rio, cuya base esta en la asociacién
de personas que comparten los
mismos objetivos, y cuyo fin princi-
pal es atender las necesidades del
hombre. Fue creado para que las
personas, ante una emergencia o
necesidad de algun bien o servicio,
al que no puedan tener acceso en
forma individual, lo obtengan me-
diante la ayuda mutua. Precisamen-
te el valor mas importante que
sostiene al mutualismo es la solida-
ridad. Ademas de asistir a sus com-
ponentes ante una emergencia,
tiene como propdsito contribuir al
logro de su bienestar material y
espiritual.

Estas sociedades se financian
mediante el aporte de una contribu-
cion periddica, llamada general-
mente cuota social, que se abona
mensualmente. Con esta cuota, la
mutual brinda los servicios esencia-
les a quienes los necesiten. De tal
manera, cada asociado, debe
pensar que su aporte es absoluta-
mente solidario, porque no lo hace
esperando algo a cambio, sino que
sera recibido en servicios o bienes
por otros asociados que lo necesi-
ten.

De la misma manera, cuando el
asociado que no utilice ningun servi-
cio de la mutual, necesite recurrir a
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ella para ser atendido, las contribu-
ciones o cuotas sociales del resto
de asociados, permitiran que el
servicio le sea brindado. Los servi-
cios que brindan estas sociedades
pueden ser propios o contratados a
terceros a través de convenios.

Generalmente, se trata de grupos
de afinidad quienes forman parte
del grupo de asociados: desempe-
fnarse laboralmente en algun orga-
nismo del estado o empresa priva-
da; tener la misma profesion o cual-
quier otra caracteristica que posibi-
lite que el grupo actue, ademas de
compartir los principios del mutua-
lismo, con alguna condicién comun
a todos, que los identifique. A este
tipo de mutuales, suele llamarselas
“cerradas”, puesto que para aso-
ciarse, generalmente en sus estatu-
tos, se establece como condicion
que trabajen en el mismo organis-
mo o empresa.

No obstante, también existen las
mutuales que tienen asociados que
se desempefian en diferentes esta-
blecimientos, publicos o privados, y
tienen diferentes profesiones o
especialidades. A este tipo de
mutuales se las suele denominar
“abiertas”, es decir que no exigen
ninguna condicion de caracter labo-
ral para asociarse.

La denominacion mas adecuada vy
que permite una mayor compren-
sién de los propdsitos que animan a
este tipo de entidades es la de
“Organizaciones con Fines Socia-
les”. Pues la tradicional denomina-
cion de entidades sin fines de lucro,
provoca una confusién entre quie-
nes no conocen Su esencia.
Muchas veces se cree, errénea-
mente, que tienen la obligacién de
brindar servicios en forma gratuita y
que no pueden tener excedentes.
Cuando precisamente, una de las




caracteristicas principales de las
mutuales es que pueden tener
excedentes con la condicion de no
distribuirlos entre sus asociados e
invertirlos en nuevos servicios o
mejorar los servicios que ya presta.
La mutual es una de las organiza-
ciones mas democraticas, pues
todos los socios, cumpliendo con
algunos requisitos establecidos en
el Estatuto Social, pueden desem-
pefiar cualquier puesto en los 6rga-
nos que la conducen y controlan y
que se identifican como: Comision
directiva, Junta fiscalizadora vy
Asamblea de asociados.

Es tan vasta la cantidad y variedad
de servicios que prestan, que seria
dificil enumerarlos a todos sin tener
el riesgo de omitir alguno. Pero
podemos afirmar que va desde la
atencién a la salud, otorgamiento
de ayudas economicas, y subsidios,
proveeduria, hasta la construccion
de viviendas, puede brindar cual-
quier tipo de servicios y facilitar la
adquisicion de bienes. Aquellos
servicios que por diferentes razo-
nes no puede brindar, pero que son
brindados por otra mutual, son ofre-
cidos a través de Convenios Inter-
mutuales y de esa forma se benefi-
cian ambas entidades. En primera
instancia porque sin ninguna inver-
sién puede brindar el servicio a sus
asociados y ademas porque de esta
manera los asociados de la otra
institucion colaboran con su aporte
a aumentar los ingresos y también
a absorber sus costos.

Es muy beneficioso para las mutua-
les que todos sus asociados conoz-
can sus derechos y obligaciones.
De ese modo, se logra fortalecer el
sentido de pertenencia y cada aso-
ciado se siente parte integrante de
la misma. Siendo asi, cuando
deben afrontarse situaciones difici-
les, existe una predisposicion favo
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rable para la participacion y el
aporte de ideas.

2. Presencia del mutualismo en el desarrollo
de la vivienda en el Ecuador

El 23 de mayo de 1961, se expide el
decreto que crea el mutualismo en
el Ecuador, considerando el eleva-
do déficit habitacional, detectado en
ese entonces, y la insuficiencia del
Banco Ecuatoriano de la Vivienda
para suplir dichas necesidades se
autoriza a las Mutualistas para la
Vivienda a incursionar en el negocio
inmobiliario ademas del financiero.
El considerable déficit habitacional
que existia en el pais, motivd la
creacion de entes especializados
en esta materia. Asi que las Aso-
ciaciones Mutualistas de Ahorro y
Crédito para la vivienda fueron
inicialmente creadas para canalizar
créditos destinados a suplir las
necesidades de vivienda de los
sectores menos favorecidos de la
sociedad. Estos créditos fueron
canalizados permitiendo el desarro-
llo de programas de vivienda con
financiamiento de hasta 25 afos.
Una vez agotados dichos recursos
externos, para continuar cumplien-
do con sus objetivos, las mutualis-
tas comienzan a captar ingresos
principalmente en libretas de aho-
rros, revertiéndolos en el desarrollo
de importantes programas de
vivienda.

Con la expedicion de la Ley Gene-
ral de Instituciones del Sistema
Financiero en mayo de 1994, se
eliminaron  ciertas  condiciones
especiales que protegian a estas
entidades, dandose un tratamiento
igualitario a todas las instituciones
financieras, sin embargo se ratifica
su naturaleza en el articulo 2 de la

ngt
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Ley invocada, que textualmente
sefiala "Las Asociaciones Mutualis-
tas de Ahorro y Crédito para la
Vivienda son instituciones cuya
actividad principal es la captacion de
recursos del publico para destinarlos
al financiamiento de la vivienda, la
construccion y bienestar familiar de
sus asociados, que debera eviden-
ciarse en la conformacién de sus
activos” [1]

En este contexto es evidente que las
mutualistas se constituyen en los
unicos entes privados especializa-
dos en vivienda en el Ecuador y que
han cumplido con su rol fundamen-
tal, satisfacer las necesidades de
vivienda. En cuanto a su estructura
son consideradas especiales,
puesto que no disponen de capital
accionistas y su patrimonio se ha
formando a través del tiempo sobre
la base de sus resultados operacio-
nales positivos que pertenecen a
todos sus asociados.

Como actores importantes en la
generacion de crédito para vivien-
da, estas entidades se especializa-
ron para encontrar en los mercados
de capitales su fuente de liquidez, y
otorgar financiamiento a largo plazo.

De manera particular las Mutuales,
se convierten en el segundo mayor
generador de cartera de vivienda,
con planes y proyectos propios,
crédito para el constructor y finan-
ciamiento a terceros para compra de
terrenos, vivienda nueva o usada,
adecuaciones y arreglos.

Considerando que el sistema finan-
ciero ecuatoriano esta adaptando su
funcionamiento a lo que exige la Ley
del Sistema Financiero Ecuatoriano,
y que estan en relacién a la consti-
tucion del 2008. Hace necesario que
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las Mutualistas como sociedad
financiera se inserte en este proce-
so de cambio y defina estrategias
de supervivencia que le permitan
mantenerse en su competitivo
entorno y crear nuevos productos y
servicios financieros.

3. Caracterizacion de las Mutualistas y posibi-
lidades de adaptacion al entorno socioecondmi-
co ecuatoriano.

Las practicas y técnicas empresa-
riales se encuentran en constantes
cambios y evolucién, por lo que el
desempefio de las empresas resul-
ta variable, las condiciones cam-
biantes en el entorno de las organi-
zaciones, hacen que crezca cada
vez mas el interés de las mismas
para mejorar sus resultados, en
aras de alcanzar una buena posi-
cion en el mercado financiero
donde se desenvuelven. En las
ultimas décadas las compafias han
respaldado su desempeno con rapi-
das respuestas a los cambios del
mercado y disponen de mejores
métodos de trabajo que le permitan
crear diferencias en sus productos
y servicios para enfrentar y superar
la competencia. Estan presionadas
a mejorar cada vez mas el proceso
de toma de decisiones y su gestion
empresarial.

La Asociaciones Mutualistas de
Ahorro y Crédito para la vivienda
son Instituciones Financieras de
Derecho Privado, con finalidad
social, sin fines de lucro, cuya
actividad principal es la captacion
de recursos del publico para desti-
narlos al financiamiento de vivien-
da, la construccion y el bienestar
familiar de sus asociados. Actua y




opera bajo el exclusivo control de la
Superintendencia de Bancos vy
Seguros del Ecuador.

Las Mutualistas anualmente desti-
nan un porcentaje de sus exceden-
tes para inversiones en la comuni-
dad, en programas de capacitacion
y asistencia técnica, lo cual
demuestra su fuerte labor comuni-
taria en el fomento de una conviven-
cia arménica impulsando el desa-
rrollo de una sociedad mas inclusi-
va, humana y productiva.

Dadas las caracteristicas de los
negocios en el mundo actual se
considera que lo que mantiene a una
organizacion activa ya no es la exis-
tencia de una demanda real o poten-
cial, sino la efectividad de su gestion,
lo que le permitira ser eficaz y para
satisfaccién de los clientes respecto
a los productos y servicios que la
empresa oferta, por otra parte la
organizacion debe asegurarse de
conocer las necesidades y deseos
de los clientes, transformando éstos
en especificaciones y ajustando los
procesos para garantizar que es el
producto, bien o servicio que el clien-
te requiere.

Esto significa que las necesidades
de una organizacion se complemen-
tan con la incorporacion de ftres
nuevos requerimientos: de adaptar-
se, de aprender vy la necesidad de
desarrollarse. La capacidad de
adaptarse rapidamente a los cam-
bios del entorno implica cierto grado
de flexibilidad en las estructuras y en
las maneras de operar de las empre-
sas. Aprender significa entre otras
cosas, desarrollar la capacidad de
anticiparse a los cambios, inferir el
futuro y, expresado a través de la
obtencion de ventajas competitivas
por la integracion de tecnologias
adecuadas y el desarrollo de sus
individuos, lo que representa el logro

LLas Mutualistas en el Sistema Financiero zmne
Ecuatoriano, Retos y Perspectivas =

de mejores y duraderos niveles de
desempefio y bienestar.

La nueva legislacion vigente en el
Ecuador obliga a las Mutualistas a
analizar alternativas que le permitan
continuar con la labor a favor de sus
clientes. Es importante mencionar
que el sector de las mutualistas
requiere de capital nuevo para com-
petir con los nuevos actores publi-
cos del mercado inmobiliario,
desventaja que obliga a definir final-
mente estrategias para superar esta
debilidad del sector mutual. Las
alternativas deben estar orientadas
a permanecer en el mercado como
un actor importante en la generacion
de cartera de vivienda, soportar los
cambios afianzados a las fortalezas
adquiridas durante estos cincuenta
afos de servicio y en el mercado
inmobiliario ecuatoriano.

En el presente trabajo se plantean
los siguientes objetivos:

Objetivo General

Disefiar una estrategia de supervi-
vencia que le permita a las Mutualis-
tas: adaptarse, aprender y desarro-
llar capacidades para anticiparse a
los cambios que suceden en su
entorno y seguir operando de
manera eficiente en el sistema finan-
ciero ecuatoriano.

Objetivos Especificos:

1. Realizar el estudio de diagndstico
de las Mutualistas, para establecer
factores que permitan enfrentar los
cambios de legislacion del sistema
financiero ecuatoriano.

2. Definir los posibles escenarios y
las estrategias para enfrentar los
cambios legislativos del sistema
financiero ecuatoriano.
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Al analizar la situacién actual del entor-
no en el que operan las Mutualistas,
como organizacion, se pueden identifi-
car las fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas que se
manifiestan e inciden en su gestion.

El mercado inmobiliario ecuatoriano
esta en pleno crecimiento, el aporte
de instituciones publicas y privadas
es importante para mantener este
crecimiento sostenido. La politica
estatal de ofertar viviendas planifica-
das de tipo popular se hace posible
asignarle a las familias un bono de
ayuda para compra o construccion.
Al Igual que el Instituto Ecuatoriano
de Seguridad Social, IESS, con todo
su potencial y recursos de los traba-
jadores, se convirtié en el principal
actor del sector inmobiliario como
gestor de productos de este tipo.

Por otro lado participa el Banco del
Pacifico, propiedad de la Corpora-
cion Financiera Nacional CFN este
cambio va a servirle para canalizar
sus recursos hacia sectores de la
produccion, unidades populares
economicas, pequefia y mediana
empresa, artesania, turismo, es decir,
de acuerdo a la misién de la CFN.

El sistema financiero tampoco ha
permanecido inactivo ante el creci-
miento del mercado, los bancos mas
grandes del Ecuador participan direc-
tamente en este segmento. El Banco
del Pichincha es el principal generador
de cartera a través del financiamiento
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para la adquisicién de vivienda nueva
o usada, ademas el Banco Internacio-
nal, Produbanco, Promerica, partici-
pan activamente pero sin ser actores
vitales en este segmento inmobiliario.

Las Cooperativas de Ahorro y Crédi-
to, han iniciado de manera prudente
su participacion, sin tener una activi-
dad importante en el mismo, por las
dificultades que presenta la genera-
cion de recursos de financiamiento a
largo plazo, si el mercado tiene como
premisa los pasivos en el corto plazo.
La estabilidad monetaria, el poder
adquisitivo de la moneda, permiten
satisfacer  necesidades primarias
basicas, aumentar y mejorar su patri-
monio durante el periodo de produc-
cion, planificar su retiro para tener
una buena proyeccion de vida de los
trabajadores, estas condiciones de
vivencia actual son oportunidades
que se deben aprovechar.

El envio de remesas del exterior, con
el fin de adquirir vivienda, es otro
factor que se convierte en un pilar del
fomento para la construccion de
vivienda en el Ecuador la necesidad
creciente de nuevas y mejores condi-
ciones de vida, son factores importan-
tes para la creacion de oportunidades
para la mutualistas, orientadas a facili-
tar vivienda a sus socios y clientes.

El analisis de estos factores permite
definir como principales fortalezas,
oportunidades, debilidades y amena-
zas, las siguientes:

Tabla N° 1: FODA

1. Capital de operacion

2. Estructura administrati-

va demasiado grande. Social).

3. Falta de agilidad y
oportunidad en el servicio

Fuente: Pablo Fierro Lopez.

et 4. Agresividad en el mercado
limitado inmobiliario de proyectos (Insti-
tuto Ecuatoriano de Seguridad

7. Ley sistema
financiero
6. Buena imagen

institucional 8. Crecimiento del

mercado inmobiliario

9. Crecimiento del
consumo interno

De este analisis surgen varias propuestas a estudiar desde el punto de vista
investigativo, que pueden ser resumidas en tres escenarios probables.




Los escenarios se desarrollan a
partir de la identificacion de las prin-
cipales hipdtesis que se puedan
formular, es decir los acontecimien-
tos que pueden perjudicar o benefi-
ciar a la organizacién, dimensiona-
dos en lo tecnoldgico, ecoldgico,
economico, politico y social, consi-
derando en este ultimo, de igual
forma, los factores demograficos.
Los tres escenarios posibles serian:

1. Optimista: este escenario se presen-
taria en el caso que fuera aprobado un
proyecto de ley que incluya a las
mutualistas en el sistema financiero.

2. Neutro: a pesar que de forma
organizativa las sociedades mutua-
les no estén contempladas en la
legislacién ecuatoriana, las autorida-
des de supervisién bancaria sigan
permitiendo sus operaciones.

3. Pesimista: Se produciria en el
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caso que las autoridades de supervi-
sion bancaria, exijan la salida de las
sociedades mutuales del mercado,
haciendo cumplir de esta forma la
legislacién vigente.

Para definir cuales son las estrate-
gias que debe trazarse para las
Mutualistas ante cada uno de estos
posibles escenarios, en primera
instancia la organizacion debe iden-
tificar su objetivo supremo y orientar
todos sus esfuerzos a alcanzar de
manera sostenida su permanencia

en el sistema financiero ecuatoriano.

Los cambios legales, pueden consti-
tuirse en una oportunidad para que
las instituciones financieras ecuato-
rianas puedan participar con normas
claras de proteccién, manejo
prudente, transparencia financiera,
creando oportunidades que deben
ser aprovechadas por las Mutuales y
asi obtener ventajas competitivas.

Fuente: Pablo Fierro Lopez.

4. Escenario Optimista

En el caso que fuera aprobado un
proyecto de ley que incluyera a las
mutuales en el sistema financiero
ecuatoriano, definiendo su estructu-
ra, participacion y productos y servi-
cios, estaria en el escenario mas
optimista, esto le permitiria mantener
su filosofia de ayuda mutua.

El estar inmerso en este escenario

implicaria una "estrategia de reestruc-
turacion interna". Todo cambio gene-
raexpectativas, dudas y oportunida-
des, para enfrentar esta estrategia se
debe superar, en primer lugar, la
principal debilidad de las mutuales; la
falta de capital para el aporte patri-
monial. Se generarian cambios en la
integracion de la alta direccion, en la
que tendrian participacion directa
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sus socios, abria que fijar limites de
capital para evitar la concentracion.

Se deberia realizar un nuevo disefo
de la estructura operativa, financiera
y administrativa, para lograr que esta
sea eficiente y dinamica, evitando
una estructura piramidal excesiva,
para mantener una coordinacion
efectiva entre todas las areas.
Estrategia de reestructuracion
interna

Es imprescindible iniciar el analisis,
por definir la integraciéon del capital,
para lo cual, manteniendo la filosofia
mutual, todos los clientes se conver-
tiran en socios, con un aporte inicial
no reembolsable de un valor no
superior a USD 50.00 para fortalecer
el patrimonio, este se constituye en
aporte al capital.

Mantener la asamblea de socios
como la maxima estructura jerarqui-
ca, de donde se eligieran represen-
tantes al consejo de administracion,
en un numero no superior a nueve
integrantes  en correspondencia
con sus oficinas operativas y al
numero de clientes.

Los miembros del consejo de admi-
nistracion deben tener conocimien-
tos sobre finanzas, economia, admi-
nistracién, para que su accion sea
efectiva y de beneficio para sus
socios. El mismo que se encargaria
de nominar funcionarios, velar por el
buen uso de los recursos, elegir
administrador o gerente general
para una efectiva canalizacién de
politicas en la administracion de la
institucion, definir una estructura
plana para integrar los productos vy
servicios de manera que su gestion
sea efectiva.

Sin embargo no debe pasarse por
alto que este escenario optimista es
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también el mas probable, analicemos
entonces que ocurriria en caso de
presentarse los escenarios: neutro y
pesimista.

5. Escenario neutro

Se define un escenario neutro como
la posibilidad que las autoridades
de supervision bancaria sigan
permitiendo las operaciones de las
sociedades mutuales, aunque estas
no estan contempladas en la legisla-
cion ecuatoriana.

Este es el escenario real que enfren-
tan hoy en dia estas organizaciones,
sin embargo es muy improbable que
esta situacion se mantenga indefini-
damente digamos que este punto
neutral no es mas que un punto de
partida hacia nuevas estrategias de
adaptacion de la organizacion ya
sea; para mantener su filosofia
mutual en las nuevas condiciones
legislativas o para transformarse en
un banco para la vivienda. Si se
recurre a esto seria una estrategia
valida la que puede denominarse
“estrategia de diversificacion", para
competir de manera optima en el
mercado financiero ecuatoriano.

Estrategia de diversificacion

De esta forma se podra eliminar
definitivamente la debilidad de capi-
tal propio para financiar el funciona-
miento, al tener accionistas que
aporten con dinero fresco o con la
apertura de capital a nuevos socios.

Este cambio facilitaria la competitivi-
dad en el mercado financiero, en
especial en el mercado financiero
para la vivienda, mercado de largo
plazo, que requiere de un margen
importante de recursos para canali-
zarlos a los clientes.




La oportunidad de operar en el mer-
cado financiero como un banco
especializado en vivienda, con una
imagen aceptada como generadora
de crédito para la vivienda y sus
componentes, permitiria; mantener
la base actual de clientes, incremen-
tar el patrimonio y ofertar productos
y servicios propios de mercado. El
cambio de estructura para el funcio-
namiento como banco, le permitira
ser agil y oportuno en la toma de
decisiones, lo que beneficiaria a la
institucion.

Al adoptar esta estrategia la filosofia
mutual desaparece. Al transformar
la estructura accionaria, los socios
actuales dejarian de tener represen-
tacion y participacién, a no ser que
se emitan acciones y se mantengan
como socios que puede constituir-
se en una tactica para mantener la
fidelidad de los mismos y de alguna
manera acercarse a la idea mutual.

6. Escenario pesimista

Se estaria presentando el escenario
pesimista en el caso de que las
autoridades de supervision banca-
ria, exijan la salida de las socieda-
des mutuales del mercado, forzan-
dolas en este caso a desinvertir y
salir del mercado. Esta variante
dista mucho del posicionamiento
actual, su estructura operativa, no le
permite a las Mutualistas salir del
mercado, tienen mucho que perder;
es preferible tomar una de las estra-
tegias anteriores y enfocar su objeti-
vo para continuar en el mercado
financiero ya sea con una estrate-
gia de reestructuracién interna o con
una estrategia de diversificacion.

Del analisis de los escenarios mas
probables, la opcidon mas viable es
proponer un proyecto de legislacion
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propia para mantener el sistema
mutual, aprovechando las ventajas
propias del sistema, su funciona-
miento a base de sus asociados,
cuya retribucién es el interés que
reciben por sus depdésitos, sin fin de
lucro.

Las mutualistas deben aprovechar
su presencia en el mercado, sus
conocimientos, experiencias, asumir
los retos que implican competir con
nuevos productos y servicios que le
permitirian obtener mayores recur-
sos para continuar financiando
viviendas a sus socios. Las Mutua-
listas como organizacion debe de
manera objetiva enfocarse en el
proceso dinamico de su entorno y
adaptarse a él, logrando una perma-
nencia sostenible y nuevas ventajas
comparativas.

Las estrategias propuestas en el
presente trabajo contribuyen a
dinamizar el incipiente mercado de
valores al convertirse en un gene-
rador de certificados de titulos de
valores, creando condiciones de
apalancamiento para empresas
publicas y privadas.

La propuesta aborda un tema impor-
tante para el desarrollo del Ecuador,
la contribucién de la investigacion al
mejoramiento del nivel de vida, es
incuestionable y medible a través de
los servicios que permitan satisfa-
cer las necesidades primarias de
vivienda, consumo, comercio de la
La oferta de proyectos inmobiliarios
que ayuden a que la poblacion
pueda acceder de manera facil a
vivienda puede convertir a las Mu-
tualistas en un socio estratégico del
estado ecuatoriano. De esta manera
las Mutualistas estarian desarro-
llando e incentivando la participa-
cion del sector publico y privado en

E
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la inversion de proyectos inmobiliarios, contando con servicios basicos plani-
fomentando la asignaciéon del ahorroa  ficados que impliquen un mejora-
inversiones productivas, promovien- miento en las condiciones de vida de
do el crecimiento ordenado, los ecuatorianos.

7. CONCLUSIONES

1. La nueva legislatura ecuatoriana ha generado una contradiccién entre la
necesidad de lograr planes adecuados de financiamiento, para disminuir el
déficit de viviendas, y la posibilidad real que las mutuales generadoras de
créditos para vivienda permanezcan en el mercado financiero.

2. Las mutualistas para vivienda deben definir estrategias de adaptacion a su
nuevo entorno competitivo, orientadas a lograr su permanencia en el merca-
do, con cambios organizativos y/o estructurales.

3. Las propuestas presentadas en este trabajo incentivan la busqueda de
capital con el fin de canalizarlo hacia nuevos planes que permitan disminuir el
déficit de viviendas en el Ecuador y a la postre el mejoramiento de las condi-
ciones de vida de sus habitantes.
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Resumen

Las microempresas son realmente el eje de la economia en muchos aspectos pues coadyu-
van al progreso de los pueblos. Es fundamental entender que el marketing en estas entida-
des no se esta utilizando permanentemente, los propietarios de este tipo de negocios permi-
ten que las ventas desciendan a tal punto que cuando ya los negocios estan por fenecer es
entonces cuando buscan algun tipo de estrategia que le permita resurgir.

El hecho es que pocas son las microempresas que aplican estrategias de marketing para
subsistir en este mercado tan competitivo, no hay solamente que quejarse de que los nego-
cios ya no son como antes, no hay que vivir en el pasado sino mas bien hay que encontrar el
camino hacia el éxito y esto lo lograremos solamente con la aplicacion de herramientas
técnicas que permitan que este tipo de entidades sean cada vez mas fuertes.

Sin duda uno de los factores importantes es entender primero el concepto de microempresa
y partiendo de ello reconocer las relaciones y operacion entre los talleres artesanales esto
permitira conocer qué camino tomar de acuerdo a la situacion de cada uno. Reconocer la
importancia del cliente y buscar que el churn (indice de desercion de los clientes) descienda
es el objetivo principal.

Palabras Claves:

microempresa, operacion y relaciones entre talleres artesanales, estrategias de marketing,
competitividad, cliente, churn.
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Abstract

Microenterprises are the really backbone of economy in many aspects inasmuch as contribu-
te to the people’s progress. It is critical to understand that marketing in these entities is not
being used permanently, the owners of these kind of businesses allow sales fall to such an
extent that when businesses are by death is when seeking some kind of strategy that enable
resurgence .

The fact is that few are the microenterprises applying micro marketing strategies to survive in
this competitive market, we should not complain only for businesses are not like they used to
be, we must not live in the past but rather we must to find the way to success and we will
achieve this only with the application of technical tools enable these kind of entities are
increasingly strong.

Clearly one of the important factors is first understand the concept of microenterprise and
starting from this operation and recognize relationships between craft workshops that will let
which way to go according to the situation of each. Recognize the importance of the customer

and find that the churn (customer attrition rate) falls is the main target.

Keywords:

microenterprise, operations and relationships between craft workshops, marketingstrategies,

competitiveness, customer,churn.

Introduccioén

En los inicios de las microempresas,
estas eran de tipo artesanal se
conformaban por ex empleados que
prestaban sus servicios en fabricas
textiles, de cuero, madera, metales y
por también por estudiantes de
centros artesanales.

Las caracteristicas principales eran
el escaso capital y el excedente de
mano de obra, ademas de que casi
siempre tenian una produccion por
debajo de los limites aceptables, no
utilizaban tecnologia, la dificultad de
acceder a créditos en el sistema
financiero, el ahorro minimo, la
gestion empresarial era nula.

En la década de los 80, la crisis
econdmica fue uno de los motivos
fundamentales para que las activi-
dades artesanales familiares como

carpinteria, mecanica, panaderia,
peluqueria, confeccion,comiencen a
tomar fuerza. Y fue justamente que
el mercado de acuerdo a la situacion
se acoplo a la elaboracion de estos
productos y quienes estaban al
frente de estos negocios se acos-
tumbraron a que el cliente llegue a
su puerta sin que tengan que hacer
ningun esfuerzo.

El marketing para Microempresas es
sin duda un tema que se esta desa-
rrollando a pasos agigantados son
cada vez mas los microempresarios
que ven la necesidad de involucrar-
se en los conceptos y estrategias
que beneficiaran directamente a
este tipo de entidades, pero esto
sucede cuando los efectos son
visibles en todos los aspectos, es
decir que para tomar conciencia de
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la importancia del establecimiento
de estrategias se ha visto como
muchos de estos negocios han
desaparecido y otras mas estan por
hacerlo pues no han hecho nada
para impedirlo, solamente buscar
soluciones superficiales y no accio-
nes que les permitan realmente
superar sus problemas de fondo.

1. DESARROLLO

Las microempresas son el motor de la
economia popular, son generadores
de trabajo a nivel familiar en primera
instancia y luego van abriendo sus
redes de generacion de empleo hasta
desembocar en el beneficio indiscuti-
ble a toda la sociedad.

“Bajo el concepto de microempresa
se ha incluido a un amplio espectro
de actividades productivas que van
desde la agroindustria y artesania
hasta el comercio urbano, servicios y
empresas manufactureras, muchas
de las cuales son intensivas en mano
de obra. Individualmente no sobrepa-
san los 10 trabajadores y se caracteri-
zan por ser actividades econdémicas
de pequefia escala y con un sélo
propietario.” [1]

Muchas de las microempresas exis-
tentes tienen procesos de produccién
artesanal e inclusive quienes ya han
logrado tecnificarse empezaron sus
actividades de esta forma, sin embar-
go en este punto hay que destacar
que no existe ni existira la formula del
éxito que sea aplicable para todas
estas entidades.

Pero, ¢ por qué muchas van quedan-
dose en el camino y no surgen sino
mas bien quiebran y dejan de lado
sus actividades productivas en las

que transforman materia prima vy
generan satisfactores de necesida-
des, para dedicarse a la comerciali-
zacion tal vez de bienes suplemen-
tarios, o inclusive la comercializa-
cién de productos que satisfacen la
misma necesidad y que tiempo
antes eran su competencia?

Quienes estan a la cabeza de estos
negocios saben que este cambio de
actividad permite generar ingresos
econdmicos a corto plazoy eso es lo
que sus propietarios buscan sin
darse cuenta de la problematica real
y a futuro que esto provoca.

La mayoria de quienes son propieta-
rios de microempresas artesanales
iniciaron desde nifios con la activi-
dad artesanal que generalmente era
la misma de sus padres, y toda su
vida la dedicaron a ello s, cémo ahora
pueden considerar hacer algo
diferente?, ademas direccionaron
todos los esfuerzos a que sus hijos
salgan, se preparen en areas
diferentes y sean profesionales en
areas que poco o nada tienen que
ver con su actividad, este es un
factor importante pues la gente
mayor se va quedando sola y no
tiene las energias para restablecer
sus negocios, pues predomina el
criterio que todo esta perdido.

Una de las respuestas clave a estas
incognitas es la falta de aplicacion
de estrategias de marketing, quizas
por desconocimiento o falta de
interés las personas dejaron de
preocuparse por captar nuevos
consumidores, dejaron de tomar
acciones en caso de que un cliente
se vaya no investigan sus causas y
menos establecen estrategias que
permitan que la tasa de desercién
de clientes (churn) descienda.
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La satisfaccion de quienes estan
comprando los productos o utilizan-
do los servicios de los microempre-
sarios es algo que esta implicito
para ellos, pues actuan bajo el prin-
cipio de que un cliente siempre
necesita el producto y regresara,
solamente cuando los niveles de
ingresos bajan de manera radical,
se dan cuenta de que es momento
de hacer algo pero en ese instante
en el mayor de los casos es tarde
para poder establecer acciones que
permitan el resurgimiento.

En una microempresa no logramos
enfocar todavia los esfuerzos al
marketing, la gente no toma
conciencia de que existen caminos
sin costos elevados que permitirian
gue un negocio vaya superandose a
la par de la realidad globalizada.

¢, Como avanzar en este proceso?
pues los microempresarios deben
primero tomar conciencia y luego
generar planes de marketing con
estrategias apropiadas a su realidad
social y econémica.

Si cada uno de los microempresa-
rios tomara consciencia de la nece-
sidad imperante de evaluar su nego-
cio a través de un analisis situacio-
nal exhaustivo nos dariamos cuenta
de las areas en las cuales se debe-
ria trabajar de forma independiente.

El trabajo aislado no es muy reco-
mendable en la época de la globali-
zacion que atravesamos actualmen-
te, resultara muy conveniente
asociarse para tener éxito, existen
modalidades de cooperacion entre
artesanos que podrian de forma
positiva potenciar directamente en
su desempenio.

Una de las primeras empresas en el
mundo que hizo las primeras aporta-
ciones en lo que tiene que ver a la
diferenciacion de modalidades de
cooperacion de las actividades
econodmicas, fue Richardson, descri-
to en The organization of industry. [2]
menciona lo siguiente:

“Las relaciones y operacioén entre los
talleres artesanales pueden ser:

1. Equilibradas. Es cuando existe
un equilibrio dentro de la estructura
de cooperacion entre los talleres
artesanales.

2. Asimétrica. Existe un desequili-
brio en la estructura de cooperacion,
dos razones para que exista ese
desequilibrio pueden ser financie-
ras, de espacio (uno de los talleres
artesanales poseen mas del 50%
del taller conjunto 1, o con taller arte-
sanal con mayor tamario es el unico
que participa en el capital), o por
razones de estructura de la coopera-
cion, donde un taller artesanal
podria ser subcontratado por otro
taller artesanal.”

Partiendo de este punto de vista hay
que enfocarse en este problema y
establecer soluciones mediaticas
que permitan el correcto desempeno
de la labores artesanales cuando
exista la cooperacion de por medio,
siendo esta una de la principales
estrategias que se plantean para
que los artesanos tengan éxito.

La preocupacion de los gobiernos
actuales es hacer mas productivos a
este tipo de negocios, y es justa-
mente por ello que de forma aislada
se han ido desarrollando acciones
las mismas que han permitido salvar
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a algunas de estas microempresas y en
algunos sectores. Hace falta que los
microempresarios se den cuenta que
son como se menciond al inicio el motor
de la economiay que permitan desarro-
llo de nuevos mercados, nuevos
productos, restablecimiento de precios,

reorientacion del mercado objetivo,
innovacion de productos, promocion
publicitaria intensiva,servicio al clien-
te, esto seguramente nos ayudara a
ser competitivos en el mercado y por
consiguiente a mejorar el nivel de
ingresos en éste tipo de negocios.

2. CONCLUSIONES

1. Las microempresas no toman conciencia del papel fundamental que
ejercen en la sociedad como el motor de la economia.

2. Los propietarios de las microempresas se dedican a este tipo de negocios
desde hace afios atras y no han realizado ningun tipo de cambio pese a que
su entorno cambia permanentemente.

3. Las estrategias de Marketing aplicadas a microempresas coadyuvaran al

desarrollo social, teniendo en cuenta que existan recursos y sobre todo el
interés de quienes laboran en ellas de que esto se convierta en una realidad.
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Introduccidén

La identidad corporativa como técni-
ca y como estatuto profesional se
inicid, de hecho, con la renovacién
por tercera vez del concepto de
marca. Las marcas, como signos
distintivos de los productos comer-
ciales, se emplearon, por vez prime-
ra, en antiguas civilizaciones ante-
riores a Cristo; luego en corporacio-
nes medievales, y en el siglo XIX el
industrialismo las retomo en la forma
en que han llegado a nuestros dias.
A partir de entonces la identidad ya
no se limitaria sdélo a la marca, por lo
que a mediados del siglo XX se
desarrollaria la identidad corporativa
como una disciplina compleja,
donde intervienen de manera decisi-
va el management, la investigacion
social, el marketing, la sociologia, la
comunicacion y la psicologia.

La imagen corporativa surge, como
término, a partir de la aplicacion al
contexto comercial del concepto
imagen mental. Las imagenes men-
tales se producen en un proceso
continuo de formacion de represen-
taciones en el cual el sujeto ocupa
un lugar central como constructor
consciente de los contenidos que
van a formar estas imagenes. Las
imagenes mentales sirven al sujeto
como puente entre él y su medio, y
constituyen una simbiosis entre lo
objetivo del medio y lo subjetivo del
individuo: la imagen no es mas que
el criterio que se hace una persona
de su entorno, es decir, la forma en
que organiza a nivel mental y de
forma consciente toda la informa-
cion que le llega del medio.

El enorme desarrollo de las tecnolo-
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gias de las comunicaciones con la
imprenta, el cine, y la television
sobre todo; el sistema competitivo
de la economia de mercado; la
superproduccion industrial y las
sociedades de consumo han trans-
formado radicalmente las circuns-
tancias precedentes en el uso de las
marcas, que ha evolucionado desde
una practica elemental, hacia una
informacion mas completa, sistema-
tica y espectacular de la identidad.
La empresa es ahora mas que
productora de bienes, emisora de
comunicaciones. Mas que firmas o
marcas necesita de un sistema
organizado de sus signos de identi-
dad, lo cual es parte de una estrate-
gia y una politica de comunicacion.
La identidad se debe manifestar
corporativamente, diversificarse en
muy diferentes soportes, difundirse
hasta la saciedad sin provocar
rechazo y resistir la competencia y el
desgaste temporal. Debe crearse,
por tanto, un sistema de formas,
figuras, colores, y, ante todo, un
concepto que transporte ideas,
impresiones psicolégicas y una alta
capacidad de memorizacion acerca
de la personalidad de la empresa.
Como senala Olins (1991) “La idea
que subyace en cualquier programa
de identidad corporativa es la de que
en todo lo que hace una empresa,
en todo lo que tiene y en todo lo que
produce, debe proyectar una clara
idea de lo que es y de lo que persi-
gue”.

La naturaleza humana, en esencia
social, forma vinculos estrechos con
los atributos de identidad de un
grupo o individuo, y son estos los que
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mas directa y efectivamente se
proyectan en la mente para confor-
mar una imagen corporativa. Las
comunicaciones corporativas consti-
tuyen el proceso que transforma la
identidad corporativa en imagen
corporativa. Para que tenga valor, la
identidad debe ser comunicada a los
empleados, a los clientes, y al publi-
co en general. Sin comunicacion los
valores y estrategias de la organiza-
cién no se entenderan ni se adopta-
ran, y la organizacién carecera de
un sentido claro sobre su propia
identidad y su razon de ser. Como
afirma Ind (1992), “La identidad
corporativa es un poderoso instru-
mento que permite a la empresa
comunicar cambios, nuevos rumbos
y rasgos diferenciadores. Su impor-
tancia reside en que de todo lo que
se hace en una empresa, la comuni-
cacion es probablemente lo mas
dificil y lo mas comprometedor”.

1. Concepto de identidad corporativa e imagen
corporativa

Se habla mucho de identidad corpo-
rativa, de imagen corporativa, comu-
nicacion corporativa, etc. y la nota-
ble confusién alcanza a muchos
comunicadores cuando se enfrentan
al tema. Las confusiones verbales
engendran confusiones conceptua-
les, y viceversa, de manera que es
necesario dejar de hacer literatura y
profundizar con rigor cientifico en
esta estratégica disciplina. Las tergi-
versaciones del concepto de identi-
dad - cuyas raices se encuentran en
la antropologia - y del sentido de
corporacion - que viene de corpus y
concierne a la funcionalidad de la
empresa en su totalidad ha generado
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también una simplificacién tedrica
de su estudio que no se correspon-
de con la complejidad de este
campo. La banalizacion del concep-
to no tiene nada que ver con el
verdadero significado de identidad
empresarial, sino con elementos
superficiales y parciales de él, como
la funcion estética.

Por eso empecemos aclarando
ciertos puntos sobre lo que errénea-
mente se piensa de la identidad
corporativa.

* No es un simple apartado del
disefo grafico.

* No funciona solo para dotar a las
empresas de simples marcas (a las que
también se confunde con logotipos).

* No es una disciplina meramente
empirica porque posee leyes de
caracter cientifico en su accionar
epistemoldgico, construidas a partir
de la psicologia, el disefio, la socio-
logia y la comunicacion.

La identidad corporativa es un
instrumento fundamental de la estra-
tegia de empresas y de su competiti-
vidad. La elaboracion de este instru-
mento operativo no es solamente
cuestion del disefio, sino que consti-
tuye un ejercicio pluridisciplinar.

Es importante que antes de seguir
se esclarezcan las diferencias entre
los términos identidad corporativa o
imagen interna, identidad visual,
comunicacion e imagen corporativa
o imagen externa. La identidad
visual o imagen grafica no es sinoni-
mo de identidad corporativa sino
uno de los instrumentos de la
empresa para comunicarse con su
publico. Tiene un papel fundamental




cuando se desea construir una
imagen dirigida y eficaz y se compo-
ne de todos los elementos graficos
por medio de los cuales se van a
transmitir los diferentes mensajes de
la empresa a su publico. El proble-
ma es que de los siete vectores o
rasgos de la identidad corporativa
s6lo una parte es visible y reproduci-
ble: la de los signos graficos.

La identidad es una imagen, pero a
diferencia de las imagenes mentales
tiene una proyeccion interna. Como
toda imagen, nos sirve para interac-
tuar, aunque a diferencia de las
imagenes que de los otros tenemos
en la propia interaccién con el
medio, la identidad o imagen inter-
na, como también se le llama, sirve
para que el sujeto se reconozca a si
mismo en su propia interaccion. La
identidad tiene un objetivo, cumple
con funciones y tiene caracteristicas
basicas, lo mismo en una empresa
que en una persona. La identidad de
una empresa, al igual que la identi-
dad personal, es el conjunto de
rasgos Yy atributos que definen su
esencia, algunos de los cuales son
visibles y otros no. Por otro lado, la
identidad de una organizacion es
también la percepcion que tiene
sobre ella misma, algo muy parecido
al sentido que una persona tiene de
su propia identidad, y que es algo
unico. La identidad incluye el histo-
rial de la organizacion, sus creen-
cias, y su filosofia, el tipo de tecnolo-
gia que utiliza, sus propietarios, la
gente que en ella trabaja, la perso-
nalidad de sus dirigentes, sus valo-
res éticos y culturales, y sus estrate-
gias. La identidad, refiere Joan
Costa (1989), etimolégicamente
parte del latin identitu, que proviene
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de la raiz idem, que quiere decir lo
mismo. Filoséficamente el concepto
identidad es expresado por él en la
siguiente forma:

» “Es el ser o el ente, es decir lo que
es o existe, o lo que puede existir.

* Todo ente esta dotado de una
dimensién existencial significativa
que le es propia en su identidad
como una medida universal, la cual
constituye su misma esencia y
materialidad.

* Toda entidad posee, pues, una
forma perceptible y memorizable: su
identidad, que es caracter del ente
en su individualidad especifica y la
diferencia de los demas entes.

» Entidad equivale a autenticidad y
verdad. Idéntico significa idéntico a
si mismo. Es, pues, la cosa y su
forma. La cosa misma presentando-
se a si misma en ella misma y por si
misma. La identidad de las cosas y
de los seres se hace evidente a los
sentidos por la diferencia, pues la
identidad comporta en si misma una
dialéctica de la diferencia” (Costa,
1989).

Después de leer este concepto
podemos concluir que la identidad,
tanto de una empresa como de una
persona, se constituye por los
atributos esenciales que la compo-
nen y la caracterizan. Coinciden
también en la necesidad de que
exista conciencia sobre estos
elementos por parte de cada perso-
na o del grupo de personas que
componen una empresa, lo cual
elimina la posibilidad de que un
objeto tenga identidad aunque tenga
elementos que lo diferencien del
resto. En este sentido la categoria
identidad se expresa no solamente
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como un recurso diferenciador, sino
también como un recurso de refe-
rencia para el que la porta. La identi-
dad, ademas de servir como
elemento diferenciador, para cuando
interactuamos socialmente, diferen-
cia lo que nos rodea. También sirve,
y es una de sus funciones funda-
mentales, para que el individuo se
encuentre a si mismo, se reconozca
como tal y pueda expresarse con
libertad hacia todo lo que le rodea.
Esto ocurre igual en una empresa
porque ella esta formada por grupos
humanos, con identidades particula-
res. La identidad corporativa o
imagen interna de una empresa le
sera util para diferenciarse en el
mercado del resto de sus competi-
dores y ser reconocida por sus clien-
tes. Por otro lado, tener conciencia
de su identidad la ayudara a condu-
cirse en el mercado, saber hacia
dénde debe ir de acuerdo a sus
caracteristicas, y poder planificarse
a largo plazo con éxito.

La identidad siempre existe: buena
para posicionar la empresa en el
mercado, o mala, generalmente
espontanea y no controlada, que
afecta la posicion de la empresa en
el mercado. La identidad de una
empresa son los rasgos que la van a
caracterizar ante el mercado y sus
clientes; y de ellos sus trabajadores
deben tener conciencia. La imagen
que pueda tener un grupo de clien-
tes de su empresa depende de los
elementos que ella trasmita hacia su
publico externo. La identidad corpo-
rativa o imagen interna son las carac-
teristicas que la empresa asume de
modo consciente como suyas, a
partir de las cuales los trabajadores
elaboraran sus conductas.

Identidad Corporativa, Imagen Corporativa e

La imagen corporativa, por el contra-
rio, es la percepcion que tiene de las
caracteristicas de la compafia el
que esta fuera de ella; es la repre-
sentacién que tiene un publico
determinado de la empresa con la
que interactua.

Para que la identidad pase a ser
imagen es necesario que se produz-
ca la comunicacién. La comunica-
cion es la via a través de la cual la
empresa transmite su informacién a
los clientes y, por tanto, juega un
papel fundamental como mediadora
entre la institucion y sus publicos,
pues, a partir de ella, se puede
controlar la imagen de una organiza-
cion en el mercado y la conducta de
los receptores hacia ella.

2. Evolucion historica de la identidad corporati-
va y de lo marca. Lo marca como nicleo
comunicacional de la identidad corporafiva.

2.1 Los comienzos

La identidad corporativa es en el
plano técnico un desdoblamiento de
la marca y mas exactamente de las
marcas de identidad heredadas por
los fabricantes y comerciantes en la
era industrial contemporanea. La
identidad corporativa tiene como
nucleo de comunicacion la marca.
La crea cuando no existe, la modifi-
ca cuando es preciso, pero en todos
los casos la desarrolla exhaustiva-
mente. Por ser un producto de la
segunda revolucién industrial la
identidad corporativa es una discipli-
na mucho mas joven que el disefio
de marcas, las cuales se remontan
al siglo V a.C. La marca de fabrica y
de comercio es fruto de la evolucion
histérica. Diversos estudios arqueo-




I6gicos han demostrado el uso de
marcas, la forma primaria de la iden-
tidad empresarial, en la civilizacio-
nes babilénica y persa. También en
Egipto se wusaron marcas que
diferenciaban un producto de otro
por su lugar de origen o familia que
controlaba la produccién del mismo.
Era necesario para el estado centra-
lizado egipcio regular el comercio y
aplicar los impuestos segun la
producciéon en dependencia de su
cantidad y calidad.

En la Edad Media era exigida una
marca de corporacion o marca
colectiva en todos los objetos mani-
pulados en los mercados. Las
corporaciones, que estaban someti-
das a un control muy estricto por
parte de los senores feudales, los
nobles, y principalmente la realeza,
sé6lo disponian del monopolio de las
ventas bajo la condicién del uso de
identificadores. La marca medieval
de corporacion era una especie de
estampilla del artesano que tenia un
caracter publico y estaba destinada a
afirmar la conformidad del producto
con la exigencia reglamentaria.

Los productores mas pequefios,
quienes no tenian, como las corpo-
raciones, aseguradas las ventas,
también empleaban una marca, mas
discreta en este caso, que venia a
ser, ademas de una sefal de origen
o una firma del productor, un sello de
garantia, de autenticidad y de
calidad. En el siglo XVII se proclamd
en Inglaterra, y paulatinamente en el
resto del mundo, la libertad de
comercio, con lo cual quedaron abo-
lidas oficialmente las corporaciones
y con ellas sus signos distintivos y
marcas obligatorias. Sin embargo, el

mismo principio de libertad del
comercio y la industria implicaba el
reconocimiento de marcas indivi-
duales de caracter facultativo en los
distintos productores. Como estas
no estaban sometidas a ninguna
reglamentacion, se producian
muchos abusos y usurpaciones de
marcas, que quedaban sin sancion
alguna. La burguesia, pujante, ya
tenia cierta influencia en los gobier-
nos y forzé la aprobacion de un
reglamento que asegurd el registro
legal y la proteccion de las marcas
frente a imitadores vy falsificadores.
Esa fue la génesis de las leyes
actuales sobre propiedad comercial
e intelectual... Marcas vigentes aun
en el mercado contemporaneo son
ya bastante viejas: por ejemplo, el
logotipo-marca de Coca Cola es de
1886, el de Pepsi Cola de 1898, el
simbolo de Mercedes Benz es de
1900 y el de Ford data de 1910. Esta
preexistencia histérica de la marca y
su condicion de signo visual durade-
ro como identificador de la corpora-
cion es la causa de la confusion
actual entre la marca como marcaje
fisico, el logotipo como variante de
la marca y la identidad corporativa.

2.2 Lo identidad corporativa en el siglo XX. El
disefio como vehiculo de la identidad corporativa

Los iniciadores de la identidad
corporativa no sabian que aquello
que estaban haciendo por pura
I6gica se llamaria corporate identity
ni que tendria que adquirir una
importancia tan grande para las
empresas de nuestra era. Tanto mas
grande resultdé su importancia
cuanto mas complejos y cambiantes
se hicieron los mercados, y cuanto .
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mas fuerte fue la necesidad de
diferenciarse, poseer un estilo
corporativo propio y ser notable para
competir y vender.

Los precursores de la identidad
corporativa fueron el arquitecto,
disefiador y artista grafico aleman
Peter Behrens y el socidlogo
austriaco Otto Neurath que colabo-
raron juntos con la firma alemana
AEG en 1908 para el reforzamiento
de su presencia en el mercado.
Behrens y Neurath se convirtieron
asi en los primeros asesores de
comunicacion de una gran empresa
y los forjadores de la identidad parti-
cular de AEG. Ellos se encargaron
de concebir una imagen para la
companfia y diseharon por completo
un programa para las producciones
de la firma. Proyectaron edificios,
fabricas, oficinas y establecimientos
comerciales; disefiaron productos,
lamparas industriales, juegos de té,
material eléctrico entre otros, y en la
faceta de disefio grafico crearon
marcas, logotipos, carteles, anun-
cios, folletos, y catalogos, en un
inédito servicio de disefio integral
que ha configurado la imagen de
AEG en todo el mundo y se ha
convertido en el paradigma histérico
de la identidad corporativa y el
embrion de lo que hoy llamamos
disefo total de imagen global. Once
anos mas tarde, con la fundacién en
Alemania de la Bauhaus y gracias a
su extraordinario empuje innovador,
que no mermo su corta y convulsiva
existencia - sélo desde 1919 a 1933
- habia nacido en el mundo occiden-
tal una nueva forma de concebir el
disefio, de unir estética y racionali-
dad, de coordinar las diferentes
manifestaciones del arte, la artesania
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y la industria, como una unidad de
las distintas disciplinas del dibujo, la
tipografia, la fotografia, la moda, la
arquitectura, y el disefo grafico e
industrial. El ideal de la Bauhaus era
el de trasladar el arte a la industria,
la estética a los objetos de usoy ala
informacién, y con ello, llegar al
consumo como Via para aumentar la
calidad de la vida. Sus herramientas
eran la interaccién de las artes y el
diseno, la depuracién formal en los
criterios de la funcionalidad, y la
explotacion positiva de los diferen-
tes recursos expresivos del disefio
en sus multiples variantes. Estas
ideas basicas - el credo de la Bau-
haus- coincidian con los anteceden-
tes menos formalizados pero igual-
mente sentidos y practicados por la
I6gica durante la iniciativa de la AEG
para coordinar las comunicaciones,
realizaciones y productos de la
empresa a través de un esfuerzo de
integracién de todos y cada uno de
los medios o0 soportes de la accion,
la produccién y la comunicacién. Las
coincidencias de Behrens, Neurath,
y la Bauhaus revelan toda una
tendencia por imponer orden, racio-
nalidad y estética a la produccion
industrial en un momento de auge
descontrolado. No obstante los
aportes de los fundadores de la
identidad corporativa, todos se
olvidaron de lo que hoy se revela
como esencial: la importancia de la
cultura corporativa y del factor
humano en la identidad empresarial
global.

En 1933, al cerrarse definitivamente
la escuela de la Bauhaus en Alema-
nia, tras anos de traslados, interrup-
ciones y luego persecuciones por el
totalitarismo nazi, la mayor parte de




sus profesores emigraron a Estados
Unidos. Desde alli, impartieron a
mas de 30 paises de todo el mundo
la doctrina original de la Bauhaus
maestros como Walter Grapius vy
Mies van der Rohe - el fundador y el
ultimo director, respectivamente, de
la Bauhaus - asi como Laszlo,
Moholy, Nagy y Josef Albers. Estos
ultimos fueron tal vez quienes juga-
ron un papel decisivo en la continua-
cion americana de la Bauhaus,
llamada por muchos The new Bau-
haus, y que tuvo como sedes a Yale
y Chicago. La emigracion europea
marco, pues, una incidencia muy
determinante en la construccién de
lo que seria el nuevo diseino ameri-
cano. Otros destacados profesiona-
les que aportaron a esa consolida-
cion norteamericana fueron el dise-
fAador industrial Raymond Loewy, de
origen francés; el pintor e ilustrador
ruso Ben Shahn; el arquitecto suizo
Max Bill; el tipégrafo aleman Herbert
Bayer; el profesor hiungaro Gyorgy
Kerpes y mas recientemente el
aleman Walter Landor y el designer
italiano Massimo Vignelli. He aqui
una pequenisima muestra del éxodo
europeo cuya potente impronta fue
decisiva para la escuela americana.
Asi, el disefio en los Estados Unidos
de la postguerra absorbi6 los princi-
pios funcionalistas del disefio corpo-
rativo europeo. Este fue aplicado
lenta, pero progresivamente, al
mundo de los productos, de los
negocios y también al mundo de las
instituciones.

En la década de los sesenta, con la
intervencion de los disehadores
norteamericanos la identidad corpo-
rativa conoce su esplendor. Lo que
en la Alemania de la preguerra era

un concepto abstracto, una doctrina
y un meétodo, el pragmatismo ameri-
cano lo convirtié en un producto de
gran funcionalidad y le dio nombre:

Corporate Identity. Desde los Esta-
dos Unidos la renovada disciplina
sali6 al mundo: Japon aplica las
técnicas de disefio en las nuevas
tecnologias que por entonces
comenzaba a desarrollar y Europa,
por su parte, retoma, en la década
de los ochenta, las riendas de lo que
habia sido suyo. Espafa recupera
en estos anos el sentido comunica-
cional y estratégico del disefio y le
infunde una nueva vitalidad artistica
con una creatividad inusitada. Fran-
cia, Gran Bretafia y Alemania vuel-
ven a marcar pautas con una serie
de estudios teoricos en la ultima
década que revitalizan toda la epis-
temologia del disefio y la identidad
de las empresas.

3. Lo imagen mental como instrumento de la
imagen corporafiva

3.1. Las imdgenes mentales. Concepto y clasifica-
(ion

Al igual que las personas desde su
nacimiento, las organizaciones
empiezan a desempeniar roles y a
incorporarse a espacios de perte-
nencia que las van ayudando a
conformar su identidad en la interre-
lacién con las demas. Los grupos
humanos, incluso cuando han sido
artificiales o forzosamente creados,
tienden a desarrollar elementos
comunes y a formar identidades
sociales, lo cual quiere decir que sus
miembros, con menor o0 mayor
conciencia y elaboracion, incluyen
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en su autoconcepto representacio-
nes relativas derivadas de su perte-
nencia al grupo, pues se reconocen
a si mismos como miembros de una
determinada entidad social. Al igual
que el concepto de identidad puede
ser aplicado lo mismo en una perso-
na que en un grupo de ellas, que en
definitiva es lo que constituye cual-
quier organizacibn o empresa; la
imagen corporativa no es mas que
un espacio de aplicacién de la teoria
de las imagenes mentales. La
imagen mental es el centro del
vinculo entre el medio y el individuo,
y ha servido a éste, por milenios,
para adaptarse al entorno adecua-
damente. La imagen corporativa da
a la imagen mental una nueva pers-
pectiva pues de ella depende la
permanencia de la empresa en el
mercado si logra controlar las
conductas de los clientes segun su
conveniencia.

Es en el nivel de las imagenes men-
tales o de las representaciones
donde la identidad se expresa. Esta
es la instancia en la que el sujeto
participa de la interacciéon de modo
consciente entre su subjetividad y el
entorno en que se desenvuelve,
donde lo que se construye es siem-
pre vivenciado. De la Torre (1995)
usa los términos mismidad y autoi-
magen a la hora de caracterizar la
identidad: el primero como esencia
del ser, como nucleo distintivo que
contiene las caracteristicas que
definen al individuo y lo diferencian
del resto; el segundo como concien-
cia de si mismo, o lo que es lo
mismo, conocimiento por el propio
sujeto de los elementos que compo-
nen la mismidad.
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Las imagenes mentales pueden ser
de dos tipos: reproductivas o repre-
sentativas. La primera se encarga
de reproducir el objeto (hecho, acon-
tecimiento, o cosa) que la produjo, la
segunda representa ese objeto por
medio de creencias, valoraciones,
significados y sentidos. En el primer
caso la imagen se formara a partir
del significante, en el segundo lo
hara a partir del significado.

Desde su nacimiento el ser humano
esta en contacto con las imagenes
generadas por sus cinco sentidos
(imagen reproductiva). Gracias a
esto el individuo tiene un referente
material sobre el cual construye sus
representaciones (imagenes repre-
sentativas), es decir, su realidad.
Las imagenes reproductivas son el
soporte del mundo de significacio-
nes que va a servir al sujeto como
referencia para guiar su conducta.

En las imagenes mentales el sujeto
hara congeniar sus motivos con las
situaciones que se le ofrezcan de
manera tal que las conductas que
elabore satisfagan adecuadamente
sus necesidades. Es a este nivel
donde se hara todo el procesamien-
to consciente de la informacién que
al sujeto llega y que en su momento
enviara al exterior ya en forma de
respuesta adaptativa. Las imagenes
mentales son un instrumento para
adaptarse e interactuar con el entor-
no.

Lo psiquico en el individuo tiene un
lenguaje, un coédigo que aporta el
sentido a las cosas; lo social y el
entorno también tienen su lenguaje
o cédigos, signos que son diferentes
a lo psiquico individual del sujeto.




Las imagenes mentales conjugan
ambos lenguajes. A través de ellas
el sujeto, casi automaticamente,
interpreta y reconoce con qué
interactua. Posteriormente, y por
medio de la vivencia, el mundo de
afectos y de emociones que compo-
ne la subjetividad, ubicara la nueva
informacion en una de sus multiples
configuraciones y solo entonces
dara sentido al objeto.

3.2 Percepcion y atencion en la formacién de la
imagen mental

La percepcion y la atencién son
procesos cognoscitivos estrecha-
mente vinculados. Son las herra-
mientas del sujeto para interactuar
de modo eficiente con el medio. La
atencién es el proceso por el cual
seleccionamos lo que en un momen-
to determinado nos interesa mas. El
criterio de seleccion esta determina-
do por la necesidad y las jerarquias,
conformadas a nivel de los motivos
en las imagenes mentales, y su
disponibilidad y estado de alerta
varia considerablemente. La
percepciéon la entendemos como el
reconocimiento del medio que nos
circunda, es decir, la via mediante la
cual el sujeto conoce el medio en
que se desenvuelve, lo que le permi-
te interactuar. La percepcion del
entorno posibilita estructurar repre-
sentaciones que orientan al sujeto
en el momento de crear conductas
para satisfacer sus necesidades de
forma adecuada.

Debemos tener en cuenta que no
percibimos todos los estimulos que
nos llegan aunque tengan una inten-
sidad adecuada para nuestros

receptores. Los seres humanos solo
podemos hacer frente a una parte
de esa enorme cantidad de informa-
cién que nos llega constantemente
del medio ambiente. La seleccién es
una necesidad funcional, tan nece-
saria como la percepcion. Bioldgica-
mente estamos disefiados para
procesar un determinado nimero de
estimulos en un espacio de tiempo...
De modo que seleccionamos soélo
una parte de ellos, es decir, percibi-
mos lo que nos interesa, lo que entra
dentro del campo de nuestra motiva-
cion e interés, mientras lo otro
queda en segundo plano. Tendemos
a percibir de acuerdo con nuestras
expectativas por lo que, en esa
seleccion de estimulos, tomamos
aquello que tiende a confirmar lo
que esperamos percibir y desprecia-
mos lo que podria invalidar nuestras
hipotesis.

El sujeto por naturaleza hace repre-
sentaciones de las cosas, puesto
que nunca sera capaz de reflejar la
realidad con exactitud. La percep-
cion, como ya vimos, siempre va a
estar mediada por el acto de signifi-
car los objetos con los que se
interactua. De ahi que siempre se
hable de representaciones de la
realidad y no de reproduccién de la
realidad. El sujeto activo y actuante
parte de cédigos aprendidos social y
culturalmente y a través de ellos
reproduce todo lo que le rodea como
acto de descodificacidon y codifica-
cion. Nunca elaborara conductas
que partan en forma directa de la
realidad sin antes haberlas procesa-
do de un modo particular.

Podemos terminar diciendo que
parte de las sensaciones y percep-
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ciones permanecen fuera del campo
de nuestra conciencia porque no
nos interesan. Este mecanismo nos
permite concentrar nuestra atencion
y construir nuestros mapas cogniti-
vos a través de los cuales nos pode-
mos relacionar con el medio y sobre-
vivir.

3.3 Etapas de formacion de las imdgenes mento-
les

Las imagenes mentales tienen dos
etapas de formacion: la de determi-
nacioén interna o expectativa y las de
determinacién externa o actualiza-
cion. El primero de los momentos se
refiere al proceso subjetivo que
genera imagenes o representacio-
nes con una reducida informacién
del exterior, por lo que predominan
los elementos configuracionales
como contenido expreso a la hora de
construir la imagen mental. Tiene
como objetivo un primer acercamien-
to al entorno que le permita al sujeto
interactuar eficientemente. En el
segundo momento predominara la
influencia de la informacién prove-
niente del exterior. La imagen mental
que se tenia al inicio puede ser man-
tenida o modificada en dependencia
de la informacion con que se cuente
en la etapa de expectativa. Esta
segunda etapa tendra como objetivo
la adaptacion subjetiva al medio en
el momento de interactuar con él. En
todo caso la informacién determinara
siempre la direccion y los contenidos
que debe tener la construccion de la
imagen mental a la hora de interac-
tuar el individuo con el medio. La
influencia que va a tener la informa-
cion externa sobre la subjetividad del
individuo sera la de guiarlo en sus
construcciones configuracionales.
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La subjetividad con sus contenidos
estructurados a nivel de los senti-
dos, sera quién al final signifique la
informacién que llega del exterior y
determine en la mayoria de lo casos
la direccidn que las imagenes men-
tales tendran a la hora de su cons-
truccion. La subjetividad es la
instancia donde se configuran los
diferentes sentidos que conforman
el mundo vivenciado del sujeto, sus
experiencias y las multiples relacio-
nes que dan significado a los
diferentes acontecimientos en los
que el sujeto esta inmerso a diario.
La vivencia es la herramienta de la
subjetividad para configurar y recon-
figurar los diferentes sentidos que la
componen en el contacto permanen-
te del sujeto con su medio, y es
ademas el puente entre la subjetivi-
dad y el nivel de las imagenes men-
tales. La vivencia como mediador
entre ambos niveles evalua e
indirectamente controla las diferen-
tes representaciones que el sujeto
construye. La subjetividad es el
espacio emocional afectivo donde la
realidad objetal adquiere relevancia
o significacion para el sujeto, donde
las emociones se estructuran a
partir de las relaciones del sujeto
con su medio conformandose asi un
espacio de la realidad vivencial en la
que el sujeto se realiza y, a partir de
ahi, rige su conducta.

Para que se tenga una idea de la
capacidad vivenciadora que puede
ser capaz de ejercer la imagen
mental sobre sus contenidos, hable-
mos brevemente de lo que J. P.
Sartre (1988) llam¢é el objeto irreal.

El fildsofo francés denomina al acto
de imaginacién como la capacidad




de hacer aparecer el objeto que se
piensa, la cosa que se desea, de
manera que se puede tomar pose-
sion del mismo. En las imagenes
mentales el sujeto tiene la posibili-
dad de reproducir el objeto o aconte-
cimiento junto con sus vivencias. El
sujeto puede sentir vivencia en
ausencia del objetivo, externo a él, o
sea, la evocacién de imagenes
puestas en juego por medio de un
mecanismo asociativo central de
excitacion sensorial puede tener los
mismos efectos que un estimulo
directo. Todo esto, y la relacion que
tiene con sus configuraciones, le
permite al sujeto evaluar las conse-
cuencias que tendra si interactua
con un objeto o acontecimiento
antes de hacerlo y, en caso de que
sea necesario, comportarse (tanto
conductualmente como en actitu-
des) con absoluto manejo de las
situaciones en que se encuentre, no
obstante la ausencia fisica de algun
elemento e incluso de todos los
elementos. El objetivo de este
mecanismo en las imagenes menta-
les es facilitar ain mas la interaccion
del sujeto con su medio, permitirle al
sujeto proceder, reflexionar, compor-
tarse, opinar, etc. tanto con el
mundo de lo fisico, de las relaciones
y la comunicacion con el objeto,
como con el mundo de lo subjetivo
donde a falta de elementos de la
realidad el hombre construye su
vivencia. Gracias a esta caracteristi-
ca el ser humano nunca esta total-
mente aislado de su entorno.

3.4 Rasgos de las imdgenes mentales

Manuel Calvifio, en Psicologia vy
marketing (1996), se refiere a las

caracteristicas de las imagenes
mentales, exponiéndolas de la
siguiente forma:

+ “Caracter objetal: la imagen siem-
pre es imagen de algo: su objeto o
modelo.

+ Sensorialidad y suprasensoriali-
dad: la imagen sensorial es el dato
de conformacién primaria de la
conciencia, pero ella no se detiene
en el contenido sensorial, no es sélo
una reproduccion. La imagen es
también una creacion de propieda-
des funcionales que no estan direc-
tamente dadas en su sustrato
sensorial. Ella puede expresarse
como representacion, como juicio
valorativo, o como comportamiento.

La imagen es el producto de la
actividad de hombre, de su inter-
cambio con su entorno, con otros
hombres. Es el resultado de las
experiencias personales (vivencia-
das en la actividad personal) y de las
interpersonales (asimiladas como
cultura, ideologia, valores, gustos,
preferencias, etc.).

* La imagen constituye una base
orientadora en la regulacion del
comportamiento.

* Laimagen es ante todo subjetivi-
dad humana. La imagen tiene signifi-
cado. Ella es un lenguaje que expresa
la unidad de lo psiquico en el indivi-
duo, su subjetividad” (Calvifio, 1996).

La imagen mental se produce en la
mente del individuo en la medida en
que éste se relaciona con su medio.

Es en este nivel donde las personas
elaboran la informacién que viene
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del entorno. En él ocurren procesos
de pensamiento en forma conscien-
te, a partir de los cuales el individuo
se autorregula e influye directa e
indirectamente sobre su medio. Es
la instancia donde el sujeto elabora
las representaciones que se hace
continuamente del medio que le
rodea. Las que le sirven como refe-
rencia para elaborar sus conductas
y tomar decisiones.

Las decisiones estan determinadas
por criterios de informacion: la exac-
titud de la imagen sera directamente
proporcional a la cantidad y a la
calidad de informacion tanto del
medio externo como del medio inter-
no del individuo.

4.5 El estudio de la imagen mental y su aplico-
cion en la imagen corporativa

Toda explicacion realizada de la
imagen mental como un proceso
psicolégico pone en evidencia la
importancia que su estudio supone.
La imagen que de una empresa o
corporaciéon tenga un segmento de
la poblacién, determinara las
conductas que hacia ella las perso-
nas elaboren. Si tenemos en cuenta
que cuando se habla de poblacion
nos estamos refiriendo a los clientes
que una empresa necesita para
subsistir estaremos entonces frente
al problema de la estrategia que
tiene que seguir una empresa en el
mercado para hacerse con clientes
y, lo que es mas importante, mante-
nerlos.

La imagen es la herramienta funda-
mental de cualquier empresa para
conseguir su posicionamiento en el
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mercado. El individuo a lo largo de
su vida se la pasa satisfaciendo
necesidades. La empresa y los
productos o servicios que ella ofrece
tienen por tanto una funcién social.
El individuo elabora sus motivos de
conductas a partir de una jerarquia
que él tiene de sus necesidades,
donde unas deben ser satisfechas
primero y otras después. Teniendo
en cuenta esto el individuo confronta
los criterios que tiene de como
deben ser sus necesidades cubier-
tas con las posibilidades que le
brinda su espacio. El medio general-
mente le va a brindar mas de una
posibilidad y él escogera la que mas
se acerque a su modelo. Es impres-
cindible lograr por parte de la empresa
que su segmento de mercado se
represente lo mas cercano posible a
las expectativas de los clientes
potenciales. Sin embargo la imagen
de una empresa no puede ser falsa
en relacién con la realidad de la
empresa pues a largo plazo ella
seria la mas afectada. La empresa
debe trasmitir una imagen adecuada
de si misma. En caso de que sus
caracteristicas no coincidan con la
imagen que debe trasmitir para com-
petir con eficiencia, debe realizar
ajustes que le permitan introducirse
en el mercado con la imagen correc-
ta. La imagen que trasmita la empre-
sa al mercado sera lo que decidira o
hara decidir a un publico fijarse en
ella, establecer una relacion de
satisfaccion de sus necesidades y
lograr de esta manera clientes esta-
bles. Los aspectos funcionales de
los productos y servicios son, por lo
general, muy similares entre las
diferentes ofertas del mercado lo que
también ocurre en los aspectos
fisicos y visibles de los productos,
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por tanto la imagen aparece con
frecuencia como el unico elemento
diferenciador, que no es tan facil de
copiar y que puede representar un
valor afadido para el consumidor.
Para estudiar la imagen que tiene un
publico determinado de un sector o
empresa en especifico es necesario
tener en cuenta tanto la informacion
que le es trasmitida al individuo de
su medio, como la que el individuo
tiene en su subjetividad como resul-
tado de todas las vivencias que ha
tenido a lo largo de su vida. Es nece-
sario explorar estas fuentes de infor-
macién puesto que de ellas el sujeto
toma los elementos necesarios para
elaborar la imagen que tiene de las
cosas con las cuales interactua. La
imagen mental es un proceso que
transcurre en la mente del sujeto y
que él controla conscientemente.
Decir que una empresa va a crear
una imagen de si misma es incorrec-
to, ésta sélo puede ser creada por el
mismo sujeto. Lo que la empresa
puede hacer es controlar la informa-
cion que ella trasmite y que el sujeto
usa para crear su imagen de la
empresa.

Es necesario hacer un programa
cuidadoso de comunicacion, donde
son importantes las caracteristicas
propias con las cuales la empresa
se identifica, la forma en que la
empresa trabaja, el plan que deben
seguir las relaciones publicas, la
cuidadosa elaboracién de la publici-
dad, y la creacion de una imagen
visual que sea coherente con lo que
se quiere transmitir. En su conjunto
deben formar una sola informacion
capaz de que el sujeto la perciba
como un todo mediante todas las
vias posibles.

5. Estructura de la identidad corporativa. Las
escuelas psicoldgicas en el desarrollo de la
identidad corporativa

Las empresas siempre han tenido
identidad y han creado una imagen
de si mismas. Sin embargo, la iden-
tidad corporativa aun no ha sido
completamente asimilada en toda su
amplitud. Ello quizd se deba, en
parte, a la idea de identidad mera-
mente grafica, lo que ha llegado a
generar una notable confusion y ha
entorpecido la aceptacion de que la
identidad corporativa es algo mas
que la simple creacién de un logotipo.
Por suerte, en los ultimos anos las
empresas han empezado a prestar
mayor atencion a su identidad y a la
forma en que la comunican, tanto a
sus empleados como a sus clientes
externos.

Las investigaciones sistematicas y
los estudios experimentales sobre
aspectos diversos de la comunica-
cion empresarial han puesto de
manifiesto que la identidad corpora-
tiva, lejos de ser exclusivamente un
simple programa de disefio grafico
es, de hecho, una estructura que
maneja diferentes clases de recur-
sos. Este conjunto organizado com-
prende siete vectores o0 rasgos
distintivos cuya naturaleza es, en
efecto, diferente, pero cuyas funcio-
nes son complementarias e integra-
doras. Veamos ahora qué aportes
concretos han hecho las distintas
escuelas psicoldgicas a la identidad
corporativa.

La tradicion experimental en Psico-
logia ha influido notablemente en la
formacion epistemoldgica de la
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identidad corporativa como discipli-
na. La psicologia experimental frac-
cionod lo psiquico en un conjunto de
procesos para poder someterlos a
un analisis objetivo y cientifico. Es
cierto que este modelo de construc-
cion del conocimiento produjo
ciertas deficiencias en términos de
la comprension integral de lo psiqui-
co humano. Un enfoque atomista
cierra las puertas a una compren-
sion integral del fendmeno que se
estudia, no importa cual sea. Sin
embargo, no es menos cierto que se
acumulé un importante arsenal de
hallazgos, regularidades y leyes de
funcionamiento de los llamados
procesos psiquicos.

Hasta el dia de hoy los datos recogi-
dos en la investigacion psicologica
de procesos tales como la percep-
cion, la memoria, la atencion y otros,
son punto de partida para la elabora-
cion y produccion de productos
comunicativos capaces de crear una
imagen duradera en los receptores.
Los estudios de los procesos psiqui-
cos dejaron posiblemente su marca
mas evidente en las practicas publi-
citarias y de gestion de venta que
conducen a la formacion de la
imagen corporativa. El principio
A.LLD.A. (llamar la atencion, desper-
tar el interés, estimular el deseo, y
lograr en el destinatario la accién
deseada) es un ejemplo de la aplica-
cion temprana de estudios psicologi-
cos a la por entonces incipiente
técnica para la venta del producto vy,
con él, de la imagen.

Un lugar no menos significativo que
el de los procesos psiquicos, antes
referidos, le corresponde a los estu-
dios de las curvas de aprendizaje,
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de las curvas de retencion. Por eso
el estudio de la memoria tuvo tanta
importancia para comprender los
procesos de formacion de las
imagenes mentales. La psicologia
reconoce diferentes tipos de memo-
ria - la memoria por su extension
temporal (memoria inmediata,
memoria a corto plazo, memoria a
largo plazo); por el tipo de receptor
mas comprometido (memoria auditi-
va, grafica, verbal, etc.); por el nivel
de regulacion implicado (memoria
voluntaria, involuntaria, postvolunta-
ria); por el caracter de las operaciones
(memoria racional, emocional, etc.);
entre otras -. El papel de cada una
de estas memorias en la retencion
de la imagen mental fue y aun es
investigado, y los resultados se han
vuelto basicos para elaborar la iden-
tidad de una empresa.

En las leyes mnémenicas de la
inhibicion pro y retroactiva de las
huellas se declara que los sucesos
antiguos y los mas recientes tienden
a producir mayor volumen de
recuerdo que los eventos interme-
dios entre esos dos extremos. En
todas las investigaciones se conce-
dia un papel vital a la experiencia
psicologica de la reminiscencia, o
sea, la tendencia de ciertas expe-
riencias a grabarse mas fijjamente
en el tiempo.

Para seguir con la memoria reco-
nozcamos el valor de los estudios
que pusieron en evidencia la impor-
tancia que tiene en el aumento del
volumen del recuerdo involuntario
aspectos tales como la estructura de
la accion que se realiza, la ubicacion
priorizada de un contenido respecto
a la accion del sujeto y las cuasi




necesidades generadas por efecto
de la tendencia al cierre, a la com-
pletitud. El conocimiento de las
leyes de la asociacion y de las leyes
de la Gestalt - la buena forma, el
cierre, la simetria, la pregnancia,
etc. - tiene, por tanto, un alto signifi-
cado practico para la construccion
de la imagen vy la identidad.

La psicologia social también contri-
buyé al desarrollo del tema que
estudiamos. Si es posible la com-
prension de un cierto sujeto social y
es ademas posible estudiarlo como
un sujeto individual representativo,
limitado, por supuesto, a un espacio
establecido; si la sumatoria de los
individuos con una psicologia social
comun es factible de ser entendida
como un todo, entonces es posible
saber qué es lo que la gente, repre-
sentada en ese todo, quiere. Algu-
nos llaman a esto reduccionismo
psicologista, otros lo consideran
como un principio de gran utilidad.

Dos planos fundamentales tendrian
que ser mencionados, al menos,
cuando hablamos del impacto de la
psicologia social sobre la identidad
corporativa: la aportacién de nuevas
nociones y variables en el orden de
lo tedrico-conceptual y la gestion de
investigaciones. Temas como los
prejuicios y las creencias, la percep-
cion interpersonal y las relaciones
interpersonales, las teorias de la
atraccion, las habilidades sociales,
la comunicacion, la persuasion, etc.
conforman hoy un arsenal de cono-
cimientos  imprescindibles  para
lograr una buena estrategia de
imagen. Unido a esto la psicologia
social aplicada incorpora instrumen-
tos como los estudios de opinidn, los

estudios de valores sociales, los
estudios de mercado, y los estudios
de imagen propiamente dichos.

El psicoanalisis, por su parte, ha
impactado también la forma de
concebir la imagen global de una
empresa. Su aporte se asocia a dos
de sus representaciones: el incons-
ciente y la sexualidad. Aunque
ninguna de las dos cosas fueron
descubiertas por el psicoanalisis si
fueron tratadas alli de un modo
peculiar. El psicoanalisis sugirié que
el hombre es movido por impulsos
sexuales los cuales desde la infancia
tuvieron que refugiarse en el incons-
ciente por las represiones sociales.

El comportamiento humano esta
siempre a la caza de espacios de
placer que permitan dar un poco de
sosiego a las tendencias libidinales.
Esto se logra en los suefos, los
lapsus, etc. Al psicoanalisis pudiera
acusarsele, incluso, de ser el
responsable del tratamiento sexual
que algunas empresas dan a su
imagen corporativa para trasmitir la
idea de placer y realizacion plenos,
pero esto no seria mas que una
malinterpretacion perversa de los
postulados de Freud. Quienes
emplean al sexo como moévil central en
el comportamiento de los individuos
para promover el consumo y la
recepcion de imagenes no soélo
estan aplicando en forma errada el
psicoanalisis, sino también otros
aspectos de la psicologia general
como la necesidad y la motivacion.
Tan solo estan llevando a la practica
el criterio seudocientifico - por demas
invalidado con ejemplos concretos
-de considerar a la sexualidad como
causa del consumo.
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Los estudios tedricos y experimentales de las escuelas psicolégicas han
tenido una importancia capital en la consolidacion de la identidad corporativa
como técnica y como ciencia.

6. CONCLUSIONES

Desde que el hombre empled gestos para trasmitir ideas y tuvo la posibilidad
de articular sonidos atribuyéndoles significados se manifestd la comunica-
cion. Sin embargo, esa misteriosa capacidad que tienen los hombres para
no ver lo sencillo y buscar explicaciones complejas a las cosas, hizo que un
fendmeno tan cotidiano como éste quedara sin estudiarse mientras se
hacian descubrimientos en campos como la fisica o la propia psicologia.

Aun cuando la comunicacion tiene rasgos psicologicos - al fin y al cabo es
protagonizada por el hombre - consideramos que no debe ser estudiada
s6lo desde la psicologia. La comunicacion esta subordinada a estructuras
biolégicas aunque ninguna de ellas sea insustituible por otra; ocurre dentro
de una sociedad determinada, con caracteristicas propias, con tradiciones,
prejuicios y virtudes; depende, no solo de la disposicion psicologica de sus
actores, sino también de las condiciones sociales, econémicas y politicas; y
puede necesitar o no de la tecnologia para manifestarse, pero no es ajena a
ella. Como vemos, en la comunicacion estan involucradas demasiadas
disciplinas: sociologia, filosofia, politica, etc. por lo que seria, cuando
menos, un capricho considerarla parte de la psicologia.

Ahora bien, la psicologia ha contribuido, de forma inestimable, a la consoli-
dacioén de la comunicacién como ciencia independiente dandole explicaciéon
a numerosos procesos comunicacionales. Las herramientas psicologicas
resultan valiosisimas para los profesionales de los diferentes campos de la
comunicacion:marketing, publicidad, relaciones publicas, y otros. El disefio
de la identidad corporativa, las marcas y la imagen corporativa no constitu-
ye, como hemos visto, una excepcion.

La psicologia general estudia los conocimientos generales del psiquismo,
que es subjetivo, pertenece a una persona y se forma en su experiencia. La
subjetividad, como esencia de la existencia del mundo interior del sujeto,
matiza la formacién de todo tipo de imagenes mentales, las representacio-
nes con las que el individuo organiza, a nivel mental y de forma consciente,
toda la informacién que le llega del mundo. No hay que ser muy perspicaz
para suponer cuan importante resulta entonces conocer todas las particula-
ridades del proceso de formacién de las imagenes mentales, en tanto éstas
estan estrechamente vinculadas a las relaciones sociales del sujeto, la
percepcion del mundo material que le rodea y su conexién con la realidad
interna. Si lo que queremos es controlar - mejor seria guiar - el consumo del
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individuo, un ser con necesidades y cuasi necesidades; entonces este cono-
cimiento se torna vital. La imagen de la empresa en el mercado y las posibles
ventajas o desventajas que esta imagen le ocasiona esta sujeta a la percep-
cion y a la representacion mental del sujeto respecto a la empresa. No impor-
ta tanto si la empresa es eficiente, o si sus productos y servicios son de
calidad, mientras el cliente - la causa social y material de su existencia - no
tenga conocimiento de ella. Cuando la compafiia se sitia en un mercado
competitivo, por una cuestion de supervivencia debe darse a conocer y debe
imponerse sobre las demas. La importancia que los conocimientos de la
psicologia tienen para la construccién de la identidad y la imagen de la
empresa esta dada por dos aspectos ya tratados en este trabajo:

a) la empresa, organizaciéon humana, funciona como un individuo con perso-
nalidad y reacciones propias.

b) la empresa existe para satisfacer necesidades humanas por lo que su
relacion con los individuos es primordial.

Por tanto, la empresa siempre estara subordinada a las leyes de la psicolo-
gia aunque también respondera a las demas ciencias sociales, lo cual resul-
ta logico si pensamos al mundo comercial como una creacion humana y la
vez lugar de desenvolvimiento de los hombres.

La comunicaciéon es un campo en pleno desarrollo, que busca su propio
meétodo de investigacion, y sus propias leyes. Aunque muchos no la quieran
aceptar como ciencia independiente, en los ultimos afios ha creado un campo
epistemologico digno de respetar. La psicologia ha contribuido significativa-
mente, y lo seguira haciendo, en ese tortuoso camino hacia el conocimiento.
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Resumen

Lo que se intenta, con el presente ensayo, es clarificar las dudas que existen, respecto a tres
de las escuelas de pensamiento econémico de mayor trascendencia a escala global — y en
orden cronoldgico de aparicion-: el liberalismo clasico, el socialismo marxista y el keynesia-
nismo.

El liberalismo clasico, se origina en los escritos del Filésofo escocés Adam Smith, considera-
do por muchos (entre los que me incluyo) como el “padre de la economia’, tras haber escrito
su famoso libro: “La Riqueza de las Naciones” (1786); el socialismo alcanza relevancia
internacional, después de que el Filésofo aleman Karl Marx, publicara su obra:‘El Capital”
(1867), criticando politicamente al naciente capitalismo industrial de aquel entonces; y, el
keynesianismo, se funda en las teorias y los aportes macroeconémicos del economista
inglés, John Maynard Keynes, tras la publicacion de su libro: “La Teoria General del Empleo,
el Interés y el Dinero” (1936), como consecuencia de la “Gran Depresion” de la economia
global.
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Adam Smith, Karl Marx, John Maynard Keynes, Liberalismo, Socialismo, Keynesianismo,

Estado, mercado, capitalismo, proteccionismo, intervencionismo, estatismo, eficiencia,
competencia, sector publico, sector privado, riqueza y pobreza.
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Abstract

The intention with this essay is to clarify the doubts with respect to three of the schools of
economic thought most significant global scale - and in chronological order of appearance-:
classical liberalism, socialism and Marxist Keynesianism.

Classical liberalism, originates in the writings of the Scottish philosopher Adam Smith, consi-
dered by many (including myself included) as the "father of economics" after writing his
famous book "The Wealth of Nations" (1786 ) socialism reached international relevance, after
the German philosopher Karl Marx published his work: "the Capital" (1867), criticizing the
nascent industrial capitalism politically at that time, and, Keynesianism, is based on the
theories and macroeconomic contributions of British economist John Maynard Keynes, after
the publication of his book "the General Theory of Employment, Interest and Money" (1936)
as a result of the "Great Depression” of the global economy.

Keywords:

Adam Smith, Karl Marx, John Maynard Keynes, Liberalism, Socialism, Keynesianism, state,
market, capitalism, protectionism, interventionism, statism, efficiency, competition, public

sector, private sector, wealth and poverty.

Introduccion

“Ninguna sociedad puede ser flore-
ciente y feliz, si la mayor parte de
sus miembros es pobre y desdicha-
da” (Adam Smith, filosofo y econo-
mista, considerado el Padre de la
Ciencia Econémica) [1]

“La economia inevitablemente tiene
lugar en un contexto politico, y uno
no puede entender el mundo tal y
como se presentaba hace algunos
anos; sin tener en cuenta el hecho
politico fundamental de los afios 90:
el hundimiento del socialismo, no
s6lo como ideologia dominante, sino
como idea con capacidad de mover
las mentes de los hombres. Aquel
hundimiento comenzd, curiosamen-
te, en China. Sin embargo, es
increible constatar que Deng Xiao-
ping, lanz6 a su nacién a lo que
resultd ser la via al capitalismo en
1978, solo tres afos después de la
victoria comunista en Vietham y s6lo

dos anos después de la derrota
interna de los maoistas radicales
que querian reanudar la revolucion
cultural. Probablemente Deng no
era del todo consciente de cuan
lejos les llevaria aquella ruta; cierta-
mente, al resto del mundo, le costo
mucho tiempo comprender que mil
millones de personas, habian aban-
donado silenciosamente el marxis-
mo” (Paul Krugman, Keynesiano,
Premio Nobel de Economia, 2008).

(2]

“El motor de la historia, es la lucha
de clases” (Karl Marx, fundador del
socialismo marxista) [3]

Desarrollo Del Ensayo Académico

1. EL LIBERALISMO CLASICO

El liberalismo, como doctrina econo-
mica, defiende el libre mercado en
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lugar de la planificacion estatal, plan-
teada por los socialistas marxistas, y
también por los keynesianos. Adam
Smith lo aclaré en su famoso libro:
‘La Riqueza de las Naciones”,
cuando argumentaba en contra del
mercantilismo  proteccionista de
Estado. En 1924, poco después de
la revolucion bolchevique, entonces
frente al marxismo, el pensador
liberal austriaco Ludwig von Mises,
en un libro denominado “Socialis-
mo”, demostré que en las socieda-
des complejas no era posible planifi-
car el desarrollo mediante el calculo
econdémico, sehalando: “cualquier
intento de fijar artificialmente la canti-
dad de bienes y servicios que debian
producirse, asi como los precios que
deberian tener, conduciria al desa-
bastecimiento y a la pobreza”. (Y
parece no haberse equivocado,
cuando en Venezuela observamos
largas filas de gente, tratando infruc-
tuosamente de comprar productos
basicos como: carne, leche, huevos,
aceite, papel higiénico, entre otros).
[4]

Von Mises demostré que el mercado
(la libre y voluntaria participacion en
las actividades econdmicas, de millo-
nes de personas que —como com-
pradores o vendedores de bienes y/o
servicios- toman constantemente
multiples decisiones orientadas a
satisfacer sus necesidades de la
mejor manera posible), generaba un
orden natural espontaneo, infinita-
mente mas armonioso y creador de
riqueza, que el orden artificial de
quienes pretendian planificar y dirigir
desde un coémodo escritorio, la activi-
dad econdmica. Los liberales, en
lineas generales, no creen en contro-
les de precios y salarios, ni en subsi-
dios que privilegian una actividad
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econdmica en perjuicio de las
demas. Por el contrario: cuando las
personas, actuan dentro del respeto
a la ley y las instituciones, buscando
su propio bienestar, suelen benefi-
ciar al conjunto. En palabras de
Adam Smith: “El individuo en la
busqueda de su propio interés,
fomenta el de la sociedad, mas
eficazmente que si hubiera intenta-
do hacerlo”. [5]. Frase tan profunda
que la verificamos a diario, cuando
observamos empresas socialmente
responsables que pagan salarios
dignos a sus trabajadores y cumplen
con el pago oportuno de sus
impuestos.

Joseph Schumpeter, economista
austriaco e idedlogo del mercado
libre, demostrd, que el estimulo mas
enérgico para la economia, era la
intensa y constante actividad de los
empresarios y lideres industriales,
siguiendo el impulso de sus propios
intereses y sus legitimos afanes de
lucro. Los beneficios colectivos que
se derivaban de la ambicion perso-
nal eran muy superiores al hecho
también indudable de que se produ-
cian diferencias en el grado de
acumulacion de riquezas entre los
distintos miembros de una sociedad
libre. Pero, quien mejor resumiria
esta situacion, fue uno de los lideres
chinos de la era post maoista,
cuando reconocid: “por evitar que
unos cuantos chinos anduvieran en
Rolls Royce, condenamos a cientos
de millones a desplazarse para
siempre en bicicleta”. [6]

Para el liberalismo, el rol fundamen-
tal del Estado debe ser mantener el
orden y garantizar que las leyes se
cumplan, mientras se ayuda a los
mas necesitados para que estén en




condiciones reales de competir. De
ahi que la educacién y la salud
colectivas, especialmente para los
miembros mas pobres y jovenes de
la sociedad -una forma de incremen-
tar el capital humano-, deben ser
preocupaciones basicas del gobier-
no y sus autoridades. En palabras
simples: la igualdad que buscan los
liberales no es la de que todos
obtengan los mismos resultados,
sino la de que todos tengan las
mismas posibilidades de luchar por
obtener los mejores resultados.

Los liberales creen que el gobierno
debe ser reducido al minimo que
sea posible (Juan Ramoén Rallo, un
destacado economista  espanol
senala que el Gasto Publico frente al
PIB en Espafa deberia ser del 33%
en lugar del elevadisimo gasto
actual, que fue una de las causas de
la grave crisis en ese pais) [7]
porque la experiencia les ha ense-
fAado que las burocracias estatales
tienden a crecer indefinidamente,
fomentan el clientelismo politico,
suelen abusar de los poderes que
les confiere la ciudadania, y derro-
chan los recursos de la sociedad.
La historia demuestra que a mayor
Estado, mayor corrupcion y dispen-
dio. Pero el hecho de que un gobier-
no sea reducido no quiere decir que
debe ser débil. Debe ser fuerte para
hacer cumplir la ley, para mantener
la paz y la concordia entre los ciuda-
danos, para proteger la nacién de
amenazas exteriores y para garanti-
zar que todos los ciudadanos aptos
dispongan de un minimo de recur-
sos que les permitan competir en la
sociedad.

Los liberales piensan que los gobier-
nos, no suelen representar los
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intereses de toda la sociedad, sino
que conceden prebendas a los elec-
tores que los llevaron al poder o a
determinados grupos de presion
(sindicatos, camaras empresariales,
entre otros). Los liberales, dudan de
la eficiencia de los gobiernos. Adi-
cionalmente, observan con cierto
escepticismo: la funcion de redistri-
buidores de la renta, equiparadores
de injusticias o motores de la econo-
mia; que los economistas keynesia-
nos les asignan.

Como regla general y en promedio:
los liberales prefieren que la oferta
de bienes y servicios, descanse en
los esfuerzos de la sociedad civil;
canalizandose estas provisiones o
suministros mediante la iniciativa de
los particulares, antes que por
medio de gobiernos insensibles a la
frecuente irresponsabilidad de buro-
cratas, o politicos electos (como
estamos ahora mismo viendo que
sucede en Venezuela, por la esca-
sez generalizada de productos).
Cuando los liberales defienden la
superioridad de la propiedad priva-
da, por sobre la propiedad social o
publica (en determinadas ramas de
actividad) generalmente no lo hacen
por ambicion personal, sino por la
conviccién de que es infinitamente
mejor para los individuos y para el
conjunto de la sociedad, el que las
actividades econémicas sean desa-
rrolladas en el marco de la libre com-
petencia, y sin crearse monopolios
legales y/o estatales.

A propésito, Adam Smith, David
Ricardo, Bastiat, John Locke,
Schumpeter, jamas defendieron a
banqueros o empresarios. Aboga-
ron por un mundo en perfecta, plena
y libre competencia; oponiéndose a
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los monopolios, por considerarlos
ineficientes en términos sociales.
Recordemos una de las famosas
frases de Adam Smith, en contra de
los oligopolios que coluden y actuan
como monopolios: “Las gentes de
una misma industria, rara vez se
reunen; sin que esas reuniones no
acaben en una conspiracion contra
el publico, para elevar los precios”
[8]. Smith y los grandes liberales
clasicos, defendieron empresas
(como generadoras de produccion,
empleo e impuestos para la socie-
dad), no defendieron empresarios
(como individuos particulares y a
titulo personal).

2. EL SOCIALISMO MARXISTA

El socialismo marxista, es mas una
ideologia politica antes que una
doctrina econdmica. Defiende un
sistema social o comunitario, donde
la economia se basa en la socializa-
cion (estatizacion) de los medios de
produccion (asi, en oposicion a la
propiedad privada, hablan de la
“propiedad social, comun o colecti-
va”, de alli el término comunistas o
colectivistas, es decir, preocupados
de lo comun, de lo colectivo, en opo-
sicion al individuo, a la persona, al
ciudadano liberal). Sus defensores,
se caracterizan por una feroz critica
al capitalismo (tanto al liberal clasico
como al interventor keynesiano. A
Keynes, muchos de ellos lo conside-
ran simplemente: “un revisionista”).

Es un término relacionado con el
establecimiento de una clase traba-
jadora organizada, creada mediante
un proceso revolucionario, que
instaure: “la dictadura del proletaria-
do”. En la practica, ésta mas bien se
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convirtié:  “en la dictadura del
Estado”. Entidad ubicada por
encima de los ciudadanos, de las
familias y de las personas. Esclavi-
zadas por funcionarios publicos
prepotentes, represivos y autorita-
rios; en nombre del “bien comun” y
de la “lucha de clases”.

El voluminoso libro de Karl Marx “El
Capital. Critica a la economia politi-
ca clasica”, a lo largo y ancho de su
libro, basicamente dice lo siguiente:

El capitalismo es un sistema que se
basa en la explotaciéon del hombre
por el hombre... El capital variable
es el que da origen a la plusvalia
apropiada por el capitalista... La
lucha de clases es el motor de la
historia y en la medida que el obrero
tome conciencia de ello, se desatara
una violenta pelea por la toma del
poder, con la victoria final del prole-
tariado obrero sobre la burguesia
capitalista-empresarial, originando-
se entonces el socialismo como fase
previa al comunismo... Socialismo
donde hay un Estado que realiza la
mayor cantidad de actividades
econdmicas; pero por ser injusto
también, debe desaparecer para
llegar al comunismo, donde todos
seremos iguales, en un mundo lleno
de abundancia y prosperidad.
Derrotandose por fin la injusticia, al
eliminarse la posibilidad de nuevas
crisis ciclicas, generadas por la
acumulacion del capital. [9]

El objetivo final del marxismo, no es
ayudar a superar las crisis capitalis-
tas, a ser mas solidarios como algu-
nos sefialan; sino que su intencion
final, es destruir el capitalismo,
construir el socialismo e implantar el
comunismo.




Desde la perspectiva marxista, el
capitalismo es uno de los modos de
produccion que Marx establecio
como estados o formas de la evolu-
cion historica de la Economia,
definidos por un determinado nivel
de desarrollo de las fuerzas produc-
tivas y una forma particular de rela-
ciones de produccion. Es el siguien-
te al modo de produccién feudal vy,
en la prediccién del futuro que hace
la teoria marxista, su logica interna
(acumulativa y especulativa) le
conducira a su desaparicion y susti-
tuciéon por un modo de produccion
mas “avanzado”, mas justo, mas
ético, denominado socialismo como
fase previa al comunismo.

“Aunque se puede remontar el pensa-
miento socialista a la Revolucién France-
sa (Babeuf, Fourier), a los llamados utépi-
cos (Robert Owen, Saint-Simon) o a
pensadores dificiles de clasificar, como
Proudhon, fue la llegada de Marx la que, a
mediados del siglo XIX, replante¢ tanto la
economia como la sociedad y la politica.

Marx partia de fuentes clasicas (Adam
Smith pero, sobre todo, David Ricardo en
Economia y Hegel o Feuerbach en Filoso-
fia), pero sus conclusiones eran absoluta-
mente opuestas a las de ellos. Tanto él
como Smith coincidian en el valor del
trabajo, pero para Marx el empresario
robaba el excedente (plus trabajo, plusva-
lia) a los trabajadores, que eran los que
realmente lo producian. Su teoria del
valor, asi como la de la acumulacion de
capital, sentaron las bases de una nueva
doctrina: el marxismo o socialismo “cienti-
fico”.

Para sorpresa del propio Marx, la revolu-
cion que él creia inevitable en los paises
capitalistas -explotadores- no llegé nunca.
Sus ideas (y alguna perversién de las
mismas) triunfaron, si, pero en paises en
los que, segun la Historia, no debieron
hacerlo; como la Rusia de los zares,
Cuba, Corea del Norte o algunas regiones
africanas”. [10]
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En China por ejemplo, Andrés
Oppenheimer en su libro: “Cuentos
Chinos”, relata que un alto funciona-
rio chino, concretamente el sefor
Hong Lei, el subdirector de Informa-
cion del Ministerio de Relaciones
Exteriores, le dijo: “Nosotros segui-
mos siendo comunistas. Lo que
ocurre es que el comunismo es un
ideal a largo plazo, que puede tardar
doscientos o trescientos afios en
alcanzarse (...) Durante la década
del cincuenta, nuestra percepcion
del comunismo no era la correcta.
Cometimos el error de adoptar politi-
cas destinadas a implantar el comu-
nismo de la noche a la manana. Sin
embargo como ya lo decia Marx, el
comunismo debe darse en una
sociedad que ya alcanzo el bienes-
tar material (...) Estamos constru-
yendo el socialismo con caracteristi-
cas chinas. Y en esta etapa, lo que
caracteriza nuestras decisiones es
el pragmatismo” [11]

La definicion marxista del modo de
produccién capitalista, se centra
entonces, en el establecimiento de
unas relaciones de produccion,
basadas socialmente en la existen-
cia de proletarios desposeidos de
todo tipo de relacion con los medios
de produccion, que pertenecen al
capitalista, con el que se ven obliga-
dos a realizar un contrato, por el que
le venden su fuerza de trabajo a
cambio de un salario. Es el capitalis-
ta el que organiza la produccién, que
en su aspecto técnico esta determi-
nada por un nivel de desarrollo
economico propio de la época indus-
trial, en que el capital ha adquirido el
predominio sobre la tierra, que era la
fuerza productiva dominante en los
modos de produccidn anteriores
(esclavismo y feudalismo).
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La clave de la concepcidon marxista
del capitalismo esta en los concep-
tos de alienacion (el hecho de que el
proceso Yy el producto del trabajo le
resultan ajenos al trabajador); y de
plusvalia, o sea, la parte de la canti-
dad de trabajo incorporada por el
trabajador asalariado al objeto de
trabajo, que excede en valor a lo
pagado por el salario (teoria del
valor-trabajo). En esa diferencia de
valor estriba para Marx el beneficio
del capitalista, puesto que es éste el
que realiza el valor de lo producido
mediante la venta en el mercado,
que genera un precio, que debe ser
superior al costo de produccién, si
es que la actividad econdmica, ha
sido exitosa.

La apariencia libre del contrato entre
capitalista y trabajador, apenas
enmascara la presion a la que esta
sometido este ultimo, por la existen-
cia de un ejército industrial de reser-
va, que es como Marx denomina a
los desempleados. La critica mar-
xista al capitalismo sostiene que
este modo de produccién contiene
contradicciones inherentes que
provocan crisis ciclicas. Marx, en su
libro ElI Capital, fundamenta esta
opinion aduciendo que cada vez es
mas dificil para el capitalista valori-
zar su capital. Las relaciones de
competencia a las que esta sujeto el
capitalista, le obligan a implementar
de manera constante y creciente,
nueva y mejor maquinaria, para
incrementar la productividad del
trabajo y de esta forma, vender sus
mercancias a un precio mas bajo
que sus competidores directos.

De este modo, disminuye el compo-
nente "trabajo vivo" (la contratacién
de trabajadores) dando lugar a lo que
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Marx denomina "ejercito industrial
de reserva" es decir, una considera-
ble parte de la clase obrera que
queda a la espera de un trabajo.
Esta espera forzosa que impone el
capitalismo a la clase obrera, hace
que este "ejercito industrial de reser-
va", se convierta, por un lado, en
una importante masa de pobres e
indigentes, y, por otra parte, en
causa de la imposibilidad de que el
salario ascienda rapidamente (debi-
do al excedente de oferta en la
fuerza de trabajo).

¢ El socialismo marxista o comunis-
ta, ha servido para que los paises
que lo aplican, crezcan y se desarro-
llen? Para responder a esta pregun-
ta, se pueden observar los casos de
Cuba, en nuestra América Latina; o
el de Corea del Norte en la lejana
Asia. Naciones cuya economia esta
profundamente anclada al irrespeto
del mercado libre, a la casi nula
propiedad privada, a la planificacion
de precios y a la veneracion de un
Estado obeso e ineficiente, donde
no se ha conseguido crecimiento y
desarrollo econémico. Reconocién-
doles, ciertas conquistas sociales,
que se las puede obtener también
en una economia de mercado, que
sea socialmente responsable, sin
necesidad de irse al extremo de
querer destruir el capitalismo a mar-
chas forzadas, sustituyéndolo por un
sistema socialista que ha demostra-
do su ineficiencia y su ineficacia;
que ha sido proclive y generoso, eso
si, en fabricar y repartir miseria por
doquier.

Las ideas de Marx, Engels, Lenin,
Stalin y Trotsky (los principales repre-
sentantes del socialismo marxista),
fueron seriamente cuestionadas a




fines de la década de los 80 del siglo
XX, tras la caida cual efecto domind
del Muro de Berlin y de los Estados
miembros de la Unidn de Republicas
Socialistas Soviéticas —-URSS-),
Cuba, por ejemplo, no ha sido un
pais que haya creado riqueza; jtodo
lo contrario!, mas bien se ha carac-
terizado por distribuir pobreza, por
fabricar y repartir miseria (prueba de
ello es que las balsas no van de
Miami a la Habana, sino al revés,
como lo dice el cantante popular,
Ricardo Arjona). Asi, tras mas de 50
afos de revolucién socialista (de
tinte marxista), ese pais se debate
en medio de intensas penurias
econdmicas (incluso reconociéndole
ciertos avances sociales en salud y
educacién). Situacion que contrasta
con la que vive su clase politica
dirigente, los turistas y uno que otro
afortunado, que si han podido disfru-
tar de los encantos de la Isla; pues la
gran masa de ciudadanos cubanos,
estan confinados a comer indefini-
damente “moros con cristianos” y a
vivir realmente en condiciones de
estrechez, penuria y limitaciones
econdmicas; dada la ausencia de
libertad econémica, social, filosofica,
cultural, politica, de expresion y
opinién. Por mas que siempre inten-
ten vendernos la idea de que en ese
pais la parte social es todo un éxito
(salud, educacioén, cultura y depor-
tes), indudablemente el aspecto
econdémico (la comida diaria de la
gente), sencillamente no ha funcio-
nado. Sin economia de mercado,
sin un sistema de precios libres, sin
mayoritaria presencia de propiedad
privada, en fin; la parte social o
publica no puede ser sostenible,
porque ¢de donde saldran entonces
los recursos para financiar a los
pobres?, ¢ acaso solo de Estado, han

podido vivir las economias mas
desarrolladas?

3. EL KEYNESIANISMO

Otra doctrina esencialmente capita-
lista (aunque en este punto existen
cuestionamientos de ciertos libera-
les que mas bien la consideran
socialista), constituye la Escuela de
Pensamiento Keynesiana, en home-
naje a su fundador, el economista
inglés: John Maynard Keynes.

Keynes junto con Friedman, forman
parte de los mas importantes pensa-
dores econdémicos del siglo XX.
Aquél fue uno de los propulsores del
Estado intervencionista, habiendo
sido candidato politico por el partido
liberal en su natal Inglaterra. Se
puede no compartir las ideas keyne-
sianas en su totalidad, pero fue él, a
través de sus aportes tedricos
macroeconomicos y el impulso a la
demanda efectiva por la via del
Estado, quien salvé al mundo capi-
talista de la Gran Depresion de los
afos 30 del siglo XX, cuando no
fracaso el liberalismo: fall6 el liberti-
naje economico, el egoismo, el
individualismo, la falta de solidaridad
y la ambicion desmedida, reflejada
en el capital financiero especulativo,
que superd con creces al capital
productivo (las denominadas “bur-
bujas”, donde el sector financiero y
el capital especulativo, se reprodu-
cen con mayor velocidad, que el
sector real de la Economia). Enton-
ces, habia dinero en grandes canti-
dades, pero la produccion, no iba a
tono con esa excesiva liquidez. Se
presentd una depresion econdmica
(caidas de la produccion y el
empleo), en términos alarmantes.
En EEUU, por ejemplo, 1 de cada 4
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norteamericanos, estaban sin
empleo (Tal como pas6 en Espana
en 2012). Por eso Keynes, reco-
mendod, la activa intervencion del
Estado en la economia, para reacti-
var la demanda efectiva (en base al
consumo), tratando de impulsar el
pleno empleo de la poblacién. jNo
siempre, ni en todo momento!

Keynes, fue un economista britani-
Cco, cuyo pensamiento tuvo una
fuerte repercusion en las teorias
economicas (especialmente en la
Macroeconomia), asi como también
en las politicas fiscales de muchos
gobiernos. Keynes y sus seguidores
de la posguerra, destacaron no soélo
el caracter ascendente de la curva
de oferta agregada (o total de la
Economia), en contraposicion con la
vision clasica (para la cual, la oferta
agregada es estatica), sino ademas
la inestabilidad de la demanda agre-
gada, proveniente de los shocks
ocurridos en mercados privados,
como consecuencia de los altibajos
en la confianza de los inversionistas
(Llamados por este economista:
“espiritus animales”, en inglés:
“animal spirits”).

Dado este énfasis en la demanda
agregada, Keynes propuso el uso de
politicas fiscales y monetarias
activas, que sirvan para contrarres-
tar las perturbaciones en la Econo-
mia; por lo cual es particularmente
recordada, su politica de interven-
cionismo, donde el Estado utilizaria
medidas fiscales y monetarias, con
el fin de mitigar, los efectos adversos
de los periodos recesivos (caidas de
la produccion y el empleo) o expan-
sivos (subida de la inflacion), es
decir, tratd de remediar las fluctua-
ciones ciclicas, siempre presentes

en la actividad econdémica (politicas
anti ciclicas).

La gran mayoria de economistas
considera a Keynes uno de los prin-
cipales fundadores de la macroeco-
nomia moderna, compartiendo
honores con: Friedman, Von Misses
y Hayek, pues pese a sus incuestio-
nables diferencias ideoldgicas, los
une la pasion y su enorme vocacion
por la investigacion econdémica de
caracter cientifico.

Keynes acepté una catedra de
economia en Cambridge, financiada
personalmente por Alfred Marshall,
desde la cual comenzd a construir
su reputacion. Pronto fue nombrado
para la Comisién Real de Moneda y
Finanzas de la India, donde mostrd
considerable talento para aplicar la
teoria econémica a los problemas
practicos.

Sus habilidades fueron muy deman-
dadas durante la Primera Guerra
Mundial. Trabajé con el consejero
del ministro britanico para asuntos
financieros, y para el Tesoro de Su
Majestad en asuntos financieros y
econdmicos.

Su muy popular expresion "A largo
plazo todos estaremos muertos..."
("In the long run we are all dead"), es
frecuentemente citada y nos mues-
tra, que él reconocia que sus teorias
debian ser aplicadas con extrema
prudencia, es decir, sélo para hacer
frente a una crisis recesiva, de modo
alguno, durante largos periodos de
tiempo, donde pudieran registrarse
déficits  fiscales crénicos, que
alimenten las tensiones inflaciona-
rias.

La Gran Depresion de la Economia




mundial iniciada a partir de 1.929,
contribuy6 en gran medida al surgi-
miento de la Macroeconomia como
ciencia y en consecuencia, al apare-
cimiento de las ideas Keynesianas;
pues una gran parte del mundo desa-
rrollado, sufrié una gran disminucion
de la produccién y un aumento signi-
ficativo de las cifras del desempleo.
En EEUU por ejemplo, la desocupacion
de la fuerza laboral, llegé al alarmante
porcentaje del 25% (1 de cada
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4 norteamericanos estaban desocupados).

Este acontecimiento histérico devas-
tador, puso en la palestra del debate
las teorias de los economistas clasi-
Cos, quienes presagiaban que las
fuerzas del mercado, con su perfecta
movilidad y flexibilidad, impedirian
un intenso y enorme desempleo,
como el que realmente padecio la
economia mundial en la década de
los treinta del siglo XX. [12]

Figura 1.- www.izquierdasocialistg.org.ar.
Desocupados solicitando trabajo, Los Angeles, 1930

Fue en este sombrio escenario,
cuando aparecieron las teorias
impulsadas por el economista brita-
nico, John Maynard Keynes, esbo-
zando el trayecto de la macroecono-
mia moderna, al explicar con mucha
solvencia técnica, el fendmeno de la
Gran Depresién, recomendando
paralelamente, politicas econdémicas
concretas para combatirla.

La obra econémica mas importante-
de Keynes, fue la “Teoria General
del Empleo, el Interés y el Dinero”,
publicada en 1.936. Ademas, éste
economista britanico, intervino en la
creacion del Fondo Monetario Inter-
nacional (FMI) en 1944 y del sistema
monetario internacional (en Bretton

Woods), luego de la segunda guerra
mundial. En otras palabras, el FMl 'y
el Banco Mundial (BM), son hijos de
Keynes y no son producto de ninguin
“neoliberal”.

La teoria fundamental de Keynes,
gira en torno al hecho, de que las
economias de mercado no se auto-
rregulan siempre, es decir, no
aseguran altos niveles de produc-
cion y bajos indices de desempleo
en forma regular. Al contrario, afirmo
Keynes, las economias presentan
una tendencia a la inestabilidad, por
estar sujetas a grandes vaivenes,
que se deben al menos parcialmen-
te, a los cambios entre optimismo y
pesimismo que intervienen en los

ngl:t




E

Econdémico

niveles globales de inversion empre-
sarial privada. Un giro al pesimismo
en los directivos empresariales parti-
culares, induce a un violento descen-
so en la inversion, que consecuente-
mente provoca, una disminucion de
la produccion y los indices de
empleo. (Menor inversion privada,
ocasiona caidas en la produccién y
el empleo, es decir, recesion).

Keynes argumentd con gran vigor,
que una vez presentada una catas-
trofe de la magnitud que tuvo la
“Gran Depresion”, las fuerzas de
mercado por si solas, no la pueden
suavizar, ni eliminar con celeridad.
Esto se debe en alguna medida, a
que varios precios fundamentales
de la economia, especialmente el
nivel promedio de salarios, no son
muy flexibles y no se movilizan rapi-
damente, cuando surgen impactos
adversos que estremecen la Econo-
mia. Keynes recomendo, que son
necesarios ajustes claves en las
politicas macroecondmicas, espe-
cialmente en el gasto publicoy en la
tributacién, asi como en la politica
monetaria, para combatir los declives
econdmicos y conseguir estabilidad.
Uno de los postulados de Keynes,
decia que los Gobiernospueden y
deben instrumentar politicas de esta-
bilizacién, para impedir o contrarres-

4. CONCLUSIONES
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tar las declinaciones econémicas.

Luego de 25 afos de terminada la
Segunda Guerra Mundial, las suge-
rencias de politica econémica esbo-
zadas y analizadas profundamente
por Keynes, gozaron de amplia acep-
tacion universal; habia una gran
conciencia entre las autoridades
economicas mundiales, de que los
Gobiernos podian impedir las depre-
siones econdmicas por medio del
manejo expansivo de la politica fiscal
y monetaria. Una gran porcion de
las economias del globo, crecian
velozmente, sin depresiones econo-
micas de consideracion y sin altas
inflaciones, parecia que habia llega-
do una nueva era de estabilidad
macroeconémica.

Sin embargo, en los afios 70 del siglo
XX, el mundo fue testigo del oscure-
cimiento del panorama econdémico,
empezando a disminuir la confianza
en las recomendaciones de politica
economica keynesiana. Gran parte
del mundo sufrié en carne propia, un
nuevo fenédmeno econémico conoci-
do técnicamente con el nombre de
“estanflaciéon”, es decir, la perversa
conjuncion de estancamiento econo-
mico y desempleo, combinado con
elevada inflacion. (Estanflacion =
Desempleo + Inflacion).

1. El socialismo marxista, promovido por muchos intelectuales en América
Latina y en otros paises alrededor del mundo, ni siquiera cuenta entre sus
filas con representantes que hayan sido galardonados con el Premio Nobel
de Economia (instituido por la Academia Sueca desde 1968); y muchos
economistas (o filésofos como Karl Popper), la consideran una mera ideolo-
gia politica, antes que una doctrina que forme parte del campo de estudio de
la ciencia econdmica (es mas politica, que cientifica).

2. La doctrina keynesiana es de corto plazo, sirve (y muy bien) para salir de
las recesiones; pero a mediano y largo plazo, e incluso deformada
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y malinterpretada por sus seguidores, ha generado inflaciéon y enormes
déficits fiscales (en EEUU vy el sur de Europa: Grecia, Irlanda, Portugal,
Italia y Espafia, por ejemplo).

3. Economistas como: Rudiger Dornbusch, Stanley Fischer, Milton Fried-
man y Edmund Phelps, llegaron a la conclusion de que el modelo keyne-
siano es util en el corto plazo y el modelo clasico liberal, lo es en el largo
plazo. En tal sentido, los economistas pragmaticos (aquellos que no son
dogmaticos, extremistas, ni radicales ortodoxos), recomiendan tanto eco-
nomia clasica liberal, como economia keynesiana, segun las circunstan-
cias especificas y particulares. Asi, en épocas recesivas, es el Estado el
llamado a intervenir en la Economia, pero una vez que ésta se recupera,
necesariamente se deben emplear los instrumentos doctrinarios de la
teoria liberal, para conseguir desarrollo socioecondmico de largo plazo, sin
tensiones inflacionarias; a las que lamentablemente conllevaria, la utiliza-
cion indiscriminada de la politica keynesiana, por la via del déficit fiscal
crénico y recurrente, financiado incluso con emisién monetaria, sin respal-
do en el crecimiento productivo.
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Resumen

La planificacion permite en base a una situacion actual realizar un diagnostico y analisis
situacional y a partir de ello determinar lo que se quiere a un futuro a corto, mediano y largo
plazo eligiendo las alternativas que nos produzcan los mejores resultados, teniendo que
privilegiar los cambios estructurales que sean adecuados para lograrlo.

La Planificacion en el Ecuador a raiz de la constitucion del 2008 se ha fortalecido, determi-
nando como un deber del estado dirigir, planificar y regular el proceso de desarrollo en todos
los niveles de gobierno y su maximo objetivo determinado es la garantia de los derechos
constitucionales para el logro del Buen Vivir.

La carta magna y toda la legislacion ecuatoriana propone una vinculacion directa entre todas
las planificaciones gubernamentales, entre las cuales tenemos la Nacional, la zonal, la secto-
rial, la regional, la Institucional, la provincial, de distritos metropolitanos, la cantonal y la
parroquial de las cuales la primera se articula con todas las demas determinando los objeti-
vos, las politicas, lineamientos estratégicos y metas nacionales a los cuales todas las otras
deben relacionarse y aportar.

Ademas la planificacion debera realizarse con un enfoque territorial y de manera desconcen-
frada y descentralizada entendiendo que las realidades territoriales son diferentes y que la
forma de solucionar los problemas son particulares, de esta manera se define varias compe-
tencias exclusivas y concurrentes para cada nivel de gobierno, esto con el fin de facilitar y
ordenar la administracion publica.




Una de las principales bondades de esta es la inclusién de principios y lineamientos de los
planes de desarrollo que la rigen y que pretenden lograr un direccionamiento del desarrollo
hacia el buen vivir entre los principios tenemos la equidad, coordinacion, igualdad, intercultu-
ralidad, interdependencia, la no discriminacion, la progresividad, la prospectiva, la rendicion
de cuentas, la soberania popular, la solidaridad, la subsidiaridad, la sustentabilidad, la trans-
parencia y la universalidad y los lineamientos para los PDOT son la reduccion de inequida-
des sociales, articulacion intergubernamental, coordinacion y gestion transectorial, articula-
cién con el plan nacional de desarrollo y promocion de la participacion.

Palabras Claves:

Planificacion, Desarrollo, Gobierno, Plan, Territorio, equidad, vinculacion

Planning allows us to analyze current situations then make a full diagnostic that can help us
determine what we have to do either in a short, medium or long time choosing the best
alternatives to get the best results even if we have to change old structures to achieve it.

Planning in Ecuador has been strengthened since the New Constitution was signed in 2008.
This Constitution has established obligations guides, plans and regulations for the develop-
ment process in all the levels of the Ecuadorian government.

The main goal of this new Constitution is to reach the “Well Being” for all Ecuadorians.
Besides, it proposes a direct entailment among national, zonal, sectoral, regional, provincial,
parochial, cantonal and metropolitan planning where the national planning involves the other
ones to generate policies, strategic guidelines, and national goals related to one another.

Itis important to say that one of the principal benefits of the New Constitution is that it contains
principles and guidelines on developing plans that tend to achieve a development for well
being. Those principles are equity, coordination, equality, multiculturalism, interdependence,
non-discrimination, foresight, accountability, sovereignty, solidarity, subsidiarity, sustainability,
transparency and universality and guidelines.

Keywords:

Planning, Development, Government, Plan, Planning, Equity, Entailment

La planificacion es la actividad mas estrategias,lineamientos, metas y las
importante de la administracion publi-  politicas a implementar, ademas nos
ca ya que es necesario determinar el  permite programar con un futuro incier-
objetivo a donde se quiere llegar, to previendo los riesgos y cambios
para lo cual tendra que conocerse las para conseguir nuestro fin deseado.



Este tema en la gestion publica es
de vital importancia pues de ella
depende el desempefio de las insti-
tuciones estatales y por tanto una
mayor satisfaccion por parte de la
ciudadania.

Una gestion publica con un enfoque
de planificacion participativa orien-
tara las politicas publicas y planes
de desarrollo hacia un beneficio
comun que permitira llegar a los
diferentes sectores de la comunidad
especialmente a los histéricamente
excluidos. El Estado planifica con
los objetivos de erradicar la pobreza,
promover el desarrollo sustentable y
la redistribucion equitativa de los
recursos Yy la riqueza.

En Ecuador, las nuevas disposicio-
nes constitucionales recuperan y
fortalecen el rol de planificacion del
Estado, se ha estructurado una
normativa que respalda el tema de
la planificacion a todo nivel, que
busca el cambio en el modo de
actuar y situa el buen vivir como un
nuevo paradigma.

La Constitucion del 2008 instaura al
Estado constitucional de derechos y
justicia, colocando al ser humano en
el centro de todo accionar del estado,
como sujeto y fin, de esta manera la
garantia de los derechos se convier-
ten en el deber fundamental del
estado, ademas que posiciona a la
planificacién y a las politicas publicas
como medios para lograr los objeti-
vos del buen vivir (erradicando la
pobreza, promoviendo el desarrollo

sustentable y la redistribucion equi-
tativa de los recursos y la riqueza),
concepto tal vez utdpico pero que se
materializa en la satisfaccion de las
necesidades de las personas.

De esta manera la Constitucion del
Ecuador en su Art. 277 nos dice que

“Para la consecucion del buen vivir,
seran deberes generales del
Estado:

1. Garantizar los derechos de las
personas, las colectividades y la
naturaleza.

2. Dirigir, planificar y regular el
proceso de desarrollo” [1].

La Planificacion en nuestro pais esta
determinada como una herramienta
que garantiza el ejercicio de los
derechos, la consecucion de los
objetivos del régimen de desarrollo y
los principios consagrados en la
Constitucion, esta también se la
utilizara como un medio para lograr
disminuir las desigualdades impe-
rantes, propiciar la equidad social y
territorial, promover la concertacion
y sera participativa, descentralizada,
desconcentrada y transparente [1].

Todo proceso de desarrollo implica
el logro de cambios produciendo
una determinada  modificacion
planeada en la estructura del siste-
ma territorial. Un territorio tiene
varias alternativas de desarrollo
futuro, la planificacién permite elegir
los mejores resultados, teniendo
que privilegiar los cambios estructu-
rales que sean adecuados para
lograrlo.



Tabla N° 1 Objetivos del Régimen de Desarrollo

Mejorar la calidad y esperanza de vida, y aumentar las capacidades y potencialidades

de la poblacion...

Construir un sistema econémico, justo, democratico, productivo, solidario y sostenible ...

Fomentar la participacién y el control social...

Recuperar y conservar la naturaleza y mantener un ambiente sano y sustentable...

Garantizar la soberania nacional, promover la integracién latinoamericana e impulsar una
insercion estratégica en el contexto internacional...

Promover un ordenamiento territorial equilibrado y equitativo que integre y articule las
actividades socioculturales, administrativas, econémicas y de gestion...

Proteger y promover la diversidad cultural y respetar sus espacios de reproduccion e

intercambio...

Fuente: Pablo Fierro Lépez

La Planificacién del Desarrollo es el
“‘proceso en el cual se disefian y
establecen estrategias, objetivos y
acciones para lograr un resultado
esperado, previniendo las situacio-
nes o escenarios que se puede
presentar y los obstaculos que
puedan evitar o demorar dicho resul-
tado. Considera los conflictos y
potencialidades del nivel respectivo,
de manera horizontal o transectorial,
en funcion de incrementar la calidad
de vida de sus ciudadanos.” [2]

Ademas la Carta Magna dispone se
formule y ejecute la Planificacion
Nacional, cuya responsabilidad sera
de la funcion ejecutiva, entonces se
crea el instrumento de Planificacion
Nacional llamado Plan Nacional de
Desarrollo que constituye el instru-
mento al que se sujetaran las politi-
cas, programas y proyectos publicos
en todo el Pais, asi como la progra-
macion y ejecucion del presupuesto
del estado, de esta manera se cons-

-tituye en el instrumento obligatorio
a seguir por la administracion publi-
ca y de referencia para el sector
privado.

“La planificacion del desarrollo es
fundamental para el cambio, para
organizar la funcion publica, resca-
tar su eficiencia y legitimidad y orien-
tar la actividad privada hacia objeti-
vos nacionales. Solo la coordinacion
integral entre instituciones del
Estado, gobierno central y organis-
mos seccionales, viabiliza la redistri-
bucién de la riqueza que es indis-
pensable para obtener una sociedad
mas justa, lo que se ha denominado
el Buen Vivir, entendido como el
desarrollo de capacidades y talentos
humanos y convivencia en armonia
con el medioambiente”[3].

La Planificacion es considerada
como la Accion y efecto de hacer un
plan o proyecto de una accion. Es
necesario definir que la planificaciéon



en el Ecuador se lo representa de
forma escrita en forma de un Plan
que ‘“es la gestion materializada en
un documento, con el cual se propo-
nen acciones concretas que buscan
conducir el futuro hacia propésitos
predeterminados. Es un documento

donde se indican las alternativas de
solucion a determinados problemas
de la sociedad y la forma de llevarlo
a cabo, determinando las activida-
des prioritarias y asignando recur-
sos, tiempos y responsables a cada
una de ellas’[4].

Grafico N° 1: Relacion de la Planificacion entre los Diferentes Niveles
de Gobierno

Fuente: Pablo Fierro Lopez

Ademas la planificacion segun el
codigo organico de Planificacion vy
Finanzas publicas manifiesta que
debera realizarse con un enfoque
territorial y de manera desconcentra-
da, el primero es igual al andlisis de
la interdependencia de lo Econdmi-
co, Politico, Cultural y Cosmico de
cada localidad y el segundo refleja
una manera de servir mejor, de llegar
al ciudadano y de prestarle facilida-
des de atencion en el territorio.

También algo muy importante dentro
de la Carta Magna referente a la
planificacion es el impulso a la
descentralizacion entendiendo que
las realidades territoriales son diferen-

tes y que la forma de solucionar los
problemas son particulares en cada
territorio (esta entonces la base para
determinar el lineamiento para el
desarrollo de los pueblos que ellos
de acuerdo a sus experiencias, su
realidad, su cultura quieren para el
futuro), para ello define varias com-
petencias exclusivas y concurrentes
para cada nivel de gobierno, esto
con el fin de facilitar y ordenar la
administracién publica, definiendo
especificamente las responsabilida-
des de cada uno, de manera que no
se sobrepongan las acciones y los
recursos publicos siempre escasos
obtengan los mejores resultados en
el cumplimiento de objetivos.



“La consideracion del territorio comosis-
tema de alta complejidad y la peculiari-
dad del desarrollo en un espacio-territo-
rio determinado, abre dos nuevas pers-
pectivas al proceso de planificacion
territorial, por una parte, su caracter
endogeno y por otra, la necesidad de la
integracion territorial del mismo”[5].

De acuerdo con el Cédigo Organico
de Organizaciéon Territorial Autono-
mia y Descentralizacion (COOTAD),
“los Gobiernos Auténomos Descen-
tralizados con la participacion prota-
gonica de la ciudadania, planificaran
estratégicamente su desarrollo con
vision de largo plazo considerando
las particularidades de su jurisdiccion
para que, ademas, les permita orde-
nar la localizacion de las acciones.

De esta manera los gobiernos auto-
nomos descentralizados que gozan

JERARQUIA DE LA PLANIFICACION

Constitucion 2008

como su nombre lo expresa de auto-
nomia, tienen la obligacion de plani-
ficar su desarrollo con los llamados
Planes de Desarrollo y Ordenamien-
to Territorial que deben estar vincu-
lados dentro de una logica nacional
de planificacion, insertados dentro
de un marco de objetivos Naciona-
les, Politicas Nacionales y de Estra-
tegias Nacionales, asi el Art. 280
dice “El Plan Nacional de Desarrollo
es el instrumento al que sujetaran
las politicas, programas y proyectos
publicos; la programacion y ejecu-
cion del presupuesto del Estado; y la
inversion y la asignacién de los
recursos publicos; y coordinar las
competencias exclusivas entre el
Estado central y los gobiernos auto-
nomos descentralizados; su obser-
vancia sera de caracter obligatorio
para el sector publico e indicativo
para los demas sectores”[6].

Plan Nacional para el buen vivir 2013-2017

Caodigo Organico de Planificacion y Finanzas Publicas

Decretos Ejecutivos

Planificacion Territorial e Institucional

En el Codigo Organico de Organi-
zacion Territorial, Autonomia y Des-
centralizacion (COOTAD) Art. 41
nos dice que “los planes de desa-
rrollo son las directrices principales
de los gobiernos autonomos des-
centralizados respecto de las deci-

siones estratégicas de desarrollo
en el territorio. Estos tendran una
vision de largo plazo, y seran imple-
mentados a través del ejercicio de
sus competencias asignadas por la
Constitucién de la Republica y las
Leyes, asi como de aquellas que se
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les transfieran como resultado del
proceso de descentralizacion”[7].

En esta logica de planificacion los
presupuestos de los gobiernos
autonomos descentralizados y los
de otras entidades publicas tienen
que basarse en lo determinado en
los planes regionales, provinciales,
cantonales y parroquiales, respecti-
vamente, en el marco del Plan
Nacional de Desarrollo, sin menos-
cabo de sus competencias y su
autonomia.

Este desarrollo enddgeno territorial

La Planificacion Publica en el Ecuador a

a escala local es posible y se
encuentra establecido como una
l6gica inversa al incremento del
consumismo o a la tradicional
globalizada, conlleva  analizar
varias dimensiones la econdmica,
la social, cultural, medio ambiental
y territorial, todas interrelacionadas
entre si.

Como parte de la construccion
hacia una planificacién alineada a
los preceptos constitucionales se
determinan varios principios que
orientan su realizacién hacia la bus-
queda del objetivo del Buen Vivir:

Tabla N° 2 Principios de la Planificacion del Desarrollo

Exista un proceso de armonizacion y sincronizacién entre los esfuerzos
individuales, institucionales y colectivos para alcanzar los objetivos
gubernamentales

Coordinacion

: La poblacion afectada por la pobreza e inequidad tengan acceso a los
Equidad recursos productivos, a la inversion y servicios publicos y a las oportuni-
dades del desarrollo

Todas las politicas publicas deben favorecer en condiciones de calidad,
cantidad y oportunidad a todos por igual.

Igualdad

Determina que la planificacion del desarrollo territorial y las politicas
publicas, se realicen articuladas con los diversos pueblos, nacionalida-
des y grupos étnicos

Interculturalidad

La Planificacién y las politicas de desarrollo territorial tienen que estimu-
lar la coordinacion intersectorial para que los derechos correlacionados
produzcan disfrute.

Interdependencia
e interrelacion

En la Planificacion se facilitara la participacion de las colectividades y
ciudadania en la deliberacién publica de manera que se afiance el Buen
Vivir, los derechos humanos y las libertades fundamentales.

Participacion

El principio de no discriminacién en la planificacion certifica que ningin
No discriminacion grupo humano o personas habitantes en el Ecuador, sean excluidos por
razones culturales, étnicas, etarias, sociales y econémicas.

La articulacién de los sistemas del Régimen del Buen Vivir y Régimen
Progresividad de Desarrollo se haga de manera gradual, progresiva hasta que se
llegue a la completa integracion de los sistemas y regimenes.

La visién de futuro permite visualizar al territorio a corto, mediano y largo
plazo, para que la planificacién no se enfoque en potencialidades y
limitaciones actuales del territorio sino con una visién holistica que
permita identificar un modelo de gestion del territorio deseado.

Prospectivo
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La planificacion, el presupuesto, la inversion publica, el seguimiento y la
evaluacion, tienen que cumplir con las normas legales y los estandares
de los Derechos

La soberania popular es la capacidad de autodeterminacion de las
Slelsls e iEn BT personas y los pueblos que obliga al Estado a garantizar los derechos
que garantizan la plena realizacién de las personas y los pueblos

Permite que los recursos econémicos y oportunidades de bienestar se
distribuyan en todo el territorio nacional, independientemente de donde
se generen las fuentes de riqueza, con el propdsito de superar las
desigualdades sociales y territoriales.

Rendicion de
Cuentas

Solidaridad

Significa que las decisiones deben ser tomadas al nivel mas apto y a la
vez lo méas cercano al involucrado directo. Solo se sube a un nivel
superior, cuando los objetivos de las decisiones no pueden ser logrados
por el nivel mas bajo.

Subsidiaridad

La capacidad de uso, de carga y de regeneracion del medio ambiente
encuentran armonia y garantizan la reproduccién de la vida y la supervi-
vencia de las especies en el largo plazo

Sustentabilidad

En la Planificacién se asegurara el acceso a la informacion
relevante a la ciudadania para que pueda usarla con fines del control
social de las politicas publicas.

Transparencia

Garantiza que la planificacién y ejecucion de las politicas tengan

Universalidad completa cobertura en toda la poblacién y territorio del pais.

Fuente: Pablo Fierro Lopez.

Ademas la participacién es indis-
pensable y un derecho, encontra-
mos una referencia importante en la

Lo importante dentro de esta
propuesta de Planificacion es la
forma de ver al individuo, con igual-

dad pero a la vez con equidad de tal
forma que se establecen grupos de
atencién prioritaria o grupos vulne-
rables que por sus circunstancias
propias se encuentran en desventa-
jas a otros grupos, la equidad
aplicada garantiza su atencion con
prioridad para disminuir los indices
de inequidad.

a la participacion como fundamen-
tal para los procesos de desarrollo
por tanto se debe incluir dentro de
los procesos de planificacion la
intervencion de la ciudadania esto
asegura su empoderamiento por un
lado, y la gobernabilidad del gobierno
local , ademas facilita en lo posterior la
rendicion de cuentas que debe la auto-
ridad realizar ante sus gobernados.

Tabla N° 3

INSTRUMENTOS PARTICIPACION CIUDADANA EN LA PLANIFICACION
LEGALES

Para la consecucion del Buen Vivir... Participar en todas las

CONSTITUCION Art. 278 fases y espacios de la gestion publica y la planificacién del
desarrollo nacional y local...[1]

Participaran de forma protagénica en la toma de decisiones,
planificacion y gestion de asuntos publicos.[1]

CONSTITUCION Art. 95
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COOTAD Art. 46 Formulacion Participativa de los PDOT.[6]

COOTAD Art. 304 Conformaran un Sistema de Participacion Ciudadana...[6]

El incumplimiento de estas disposiciones relativas a la

COOTAD Art. 312 participacion generara hasta remocion.[6]

LEY ORGANICA DE
PARTICIPACION
CIUDADANA Art.56

LOPC Art. 66;
COOTAD art. 301-302;
COPFP Art. 28)

Asambleas Locales, espacios para la deliberacion
publica.[7]

Creacion de los Consejos de Planificacion.

COPFP Art. 29

Funciones de los Consejos de planificacion formular
planes ...[8]

Fuente: Pablo Fierro Lépez.

Inclusion del enfoque de género en la planificacion

Frente a una realidad cambiante vy
a una sociedad que exige los dere-
chos para las mujeres se debe
tomar la perspectiva de género que
permita identificar la situacién de la
mujer en la sociedad y la relacion
con el hombre para ejercer sus
derechos. Es necesario en este

aspecto identificar la inequidades
existentes para que a través de
politicas  publicas otorgar las
mismas oportunidades a ambos
géneros asi como un analisis de los
problemas, comportamientos vy
anhelos diferentes de los diversos
grupos poblacionales.

2. CONCLUSIONES

1. La Normativa Ecuatoriana determina una estructura adecuada para reali-
zar la planificacion publica en los distintos niveles de gobierno del Ecuador
y su efectivo cumplimiento determinara el contar con un instrumento bien
realizado que permita enrumbar y definir los destinos de los territorios para
lograr el objetivo que es el Buen Vivir.

2. El Plan Nacional de desarrollo llamado Plan Nacional para el buen vivir
2013-2017 orienta hacia el cumplimiento de los derechos constitucionales,
el Régimen de Desarrollo y el Régimen del Buen Vivir de la constitucion del




Ecuador, los objetivos determinados en este instrumento son el referente
para todas las instituciones del sector publico a los cuales deben alinear
estratégicamente sus planes, programas y proyectos.

3. La participacion ciudadana en la elaboracion, seguimiento y ejecucion de
la planificacion, garantizara la identificacion real de las necesidades y aspi-
raciones, facilitara la rendicion de cuentas de las autoridades, provocara
empoderamiento y satisfaccion de la poblacion.

4. Sibien en la Constitucion y las leyes se determina la obligacion de coordi-
nar acciones, aun se requiere definir las herramientas de vinculacion
concretas entre diferentes niveles de GADs, dejar a un lado las banderas
politicas y pensar exclusivamente en los objetivos de desarrollo, ademas
definir las formas de vinculacion lateral, es decir entre similares (entre canto-
nes, entre parroquias entre provincias) en temas territoriales que permitan
trabajar en forma conjunta grandes propuestas de desarrollo.

5. Existe en el Ecuador una gran cantidad de asimetrias y desigualdades
en los diferentes territorios es por esto que el uso del principio de equidad
nos sirve para encontrar las soluciones a los desequilibrios y para facilitar
similares oportunidades a la poblacion.
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Resumen

El presente articulo se enmarca en el contexto de las seguridades en sistemas VoIP basadas
en el protocolo de sefializacion SIP, siendo necesario el analisis de vulnerabilidades y
amenazas mas frecuentes a dichos sistemas con el objetivo de establecer y proponer
parametros de evaluacion que sirvan como ejes referenciales para auditoria, de esta forma
se pueden minimizar y mitigar riesgos de seguridad.

Mediante el analisis de los ataques mas criticos a VolP como enumeracion de nombres de
usuarios, hombre en el medio, escucha no autorizada, cracking de contrasefias, denegacion
de servicios y usando las prestaciones y contramedidas basadas en mecanismos de protec-
cién, de senalizacion, media y gestion de claves se establecen tdpicos de evaluacion que
permitan determinar el nivel de seguridad de una implementacion y configuracion de VoIP
bajo una PBX Asterisk.

Se requiere documentar los parametros referenciales para la aplicacion de controles de
sequridad en VoIP enfocando soluciones a vulnerabilidades, amenazas asi como parametros
en la configuracion de la plataforma Asterisk, considerando incluso los que se encuentran
determinados por defecto para evitar intrusiones externas que pueden afectar la seguridad,
ademas el uso de la red y servidores en un sistema VoIP es imprescindible monitorearlos de
forma periddica, se deben separar las redes de voz y datos en VLANS distintas y emplear
cifrado en las comunicaciones.
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Palabras Claves:
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no autorizada, UDP, inundaciéon MAC, envenenamiento ARP, DoS exploits, denegacion de
servicio, inundacion DoS, PSTN, ZRTP. MitM, hombre en el medio

Abstract

This paper is framed in the context of assurance on VoIP systems based on the SIP signaling
protocol, requiring the analysis of most common vulnerabilities and threats to these systems
in order to establish benchmarks and propose to serve as reference axes for audit, this way
you can minimize and mitigate security risks.

By analyzing the most critical attacks VoIP as username enumeration, man in the middle,
eavesdropping, password cracking, denial of service and using the features and countermea-
sures based on protection mechanisms, signaling, media and key management evaluation
topics are established for determining the level of security of a VoIP deployment and configu-
ration under an Asterisk PBX.

Parameters required reference document for implementing security controls in VoIP solutions
focusing vulnerabilities, threats and configuration parameters Asterisk platform, considering
even those that are set by default to prevent outside intrusion that may affect the assurance,
plus the use of the network and servers in a VoIP system is essential to monitor them on a
reqular basis, you should separate voice and data networks in different VLANs and use
encrypted communications.

Keywords:

Audit VoIP, voice over IP, SIP, Session Initiation Protocol, Asterisk, QoS, eavesdropping, UDP,
MAC flooding, ARP Spoofing, DoS exploits, Denial of Service, Flood DoS, PSTN, ZRTP,
MitM, man in the middle

Introduccion

La auditoria de seguridades en VoIP
contempla la proposicion de para-
metros de evaluacidon como guia
referencial con el objetivo de reducir
riesgos de seguridad, para lo cual es
necesario evaluar protocolos,
ataques, amenazas, software
asociado y contramedidas en base a
mecanismos de proteccién, sefiali-
zacion, media y gestion de claves;

buscando mitigar la ejecucion de
ataques a VolP para garantizar
seguridad en  confidencialidad,
integridad, disponibilidad y autentici-
dad frente a vulnerabilidades de
implementacion y configuracion.

La VoIlP es una tecnologia que
permite a los usuarios realizar llama-
das telefonicas a través de Internet
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en lugar de lineas telefonicas tradi-
cionales, la comunicacion de voz
utiliza el protocolo Internet (IP), sin
embargo hay que considerar los
problemas relacionados con la
seguridad; el uso de protocolos sin
cifrar, la falta de una apropiada
autenticacion y la complejidad de
implementar una fuerte seguridad
end-to-end refieren la susceptibili-
dad de las redes de VoIP a ataques.

La auditoria de seguridades VolP
analiza los mecanismos de control
de seguridad existentes en la
convergencia IP de una empresa u
organizacion, para determinar si son
adecuados y cumplen determinados
objetivos o estrategias, mediante lo
cual se establecen cambios que se
deberian realizar para su consecu-
cion.

Datos, voz y video actualmente
convergen sobre una misma red IP,
las comunicaciones son posibles
independiente de la ubicacion, las
tecnologias de acceso permiten la
convergencia IP lo que se evidencia
hoy en dia en las empresas al unifi-
car sistemas de telefonia usando
VolIP, obteniendo prestaciones como
ahorro en llamadas, soluciones para
movilidad de usuarios, integracion y
simplificacién en una red Unica de
toda la infraestructura de comunica-
ciones.

Es importante considerar la capaci-
dad de la infraestructura de comuni-
caciones que debe soportar VolP
conjuntamente con las aplicaciones
adicionales de negocio al enfocar
los proyectos de convergencia de
distintas redes y soluciones a IP, en
este contexto es necesario analizar

si las redes IP existentes estan
preparadas para las necesidades de
tiempo real, pues usualmente estan
disefiadas para los servicios tradi-
cionales como navegacion, portales
web, email, entre otros; razén por la
cual es preciso garantizar la calidad
de servicio (QoS) y asegurar niveles
de latencia muy bajos en infraestruc-
turas de empresas que incorporen
servicios de VolP, videoconferencia,
mensajeria instantanea y audio.

La seguridad en la red y en el equi-
pamiento final deben ser enfocados
en los servicios convergentes IP
tomando en consideracion las vulne-
rabilidades de un entorno habitual
con el propésito de garantizar la
seguridad de la informacion e
infraestructura tecnoldgica, entre
dichas vulnerabilidades se conside-
ra la denegacion de servicios,
suplantacion de identidad, acceso
no autorizado, escucha de trafico y
alteracion de informacién entre
otros.

En este contexto es imprescindible
aplicar politicas y controles de segu-
ridad en los servicios IP que usan
direccionamiento IP y direcciones
MAC e integran servicios con proto-
colos estandares para mensajeria
(SMTP, POP3), actualizacion de
configuracién (FTP), configuracion
de red y conexiones con otros recur-
sos (DHCP y DNS), lo cual permite
que los indices de seguridad en
VolIP se amplien en base a la aplica-
cion de los tépicos de auditoria con
mecanismos de proteccion, confi-
dencialidad  51,33%, integridad
4,67%, disponibilidad 18,33% vy
autenticidad 34,67 %.




1. DESARROLLO

La vulnerabilidad a la ejecucion de
ataques basados en accesos desau-
torizados, denegacion de servicios,
enumeracién y descubrimiento en
un sistema VolP ponen en riesgo
sus seguridades, como objetivo se
busca establecer directrices en
implementaciones VoIP para refe-
renciar auditorias de seguridad.

Vulnerabilidades y amenazas VolP

Existen vulnerabilidades que afec-
tan a varios servicios IP (mensajeria
instantanea, VolP), las cuales apro-
vechan las debilidades de protoco-
los estandares como SIP (RFC
3261) [1], mientras que en otros
protocolos propietarios de fabrican-
tes (Cisco, Nokia, entre otros) al no
estar disponible el cédigo entonces
las probabilidades de que las vulne-
rabilidades sean explotadas son
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menores, dentro de las vulnerabili-
dades y amenazas mas destacadas
se encuentran las detalladas a conti-
nuacion:

Acceso a la informacion del esta-
blecimiento de llamada y a la con-
versacion: Eavesdropping y man in
the middle (MitM), a través de la
informacion de la conversacién que
usa UDP (Protocolo de Datagrama
de Usuario), en conjunto con la
sefalizacion UDP 6 TCP (Protocolo
de Control de Transmision), permi-
ten acceder mediante MAC flooding
(control de acceso al medio) o ARP
Spoofing (Protocolo de resolucion
de direcciones) en cualquier disposi-
tivo de red, usando herramientas de
sniffing como Cain & Abel, VolPong
y Oreka que permiten la escucha y
grabacién de llamadas IP, esto en
redes mal configuradas.

Figura 1. Man-in-the-middle con SIP authentication

Fuente: Dwivedi, H.(2009). Hacking VolP Protocols, Attacks, and Countermeasures. Megan Dunchak.

Estados Unidos. Pag. 38. [2]
Autor: Himanshu Dwivedi.
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Figura 2. Cain & Abel. Capturas de hash

Fuente: Gavilanez, O. Estudio de seguridades en VolP basada en SIP y desarrollo de una guia de
referencia para auditoria, ESPOCH, Riobamba, Ecuador.
Autor: Oscar Danilo Gavilanez Alvarez.

Uso de una unica VLAN para voz y datos: Podria afectar al acceso no autori-
zado a los servicios de voz, VolP Hopping consiste en la conexién del cable
Ethernet que llega al terminal de voz directamente a un ordenador, pudiendo
a partir de entonces realizar los ataques eavesdropping y MitM.

Figura 2. Cain & Abel. Capturas de hash

Fuente: Gavilanez, O. Estudio de seguridades en VolP basada en SIP y desarrollo de una guia de
referencia para auditoria, ESPOCH, Riobamba, Ecuador.
Autor: Oscar Danilo Gavilanez Alvarez.
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Denegacion de servicio: Aunque los aspectos de calidad del servicio QoS
pueden provocar la parada de los servicios IP, se deben tener en cuenta
otros aspectos relacionados con la seguridad para hacer frente a posibles
ataques, como DoS exploits, que explotan vulnerabilidades especificas de
componentes y protocolos de los servicios IP mediante el envio de paquetes
malformados con estructuras incorrectas. Otra técnica, denominada Flood
DoS/DDoS, provocaria la denegacién del servicio por agotamiento de recur-
sos al recibir gran cantidad de paquetes. Otra forma de denegacioén consiste
en atacar al servicio DHCP que suministra la informacion de configuracion
de red a los terminales IP, agotando todas las direcciones previstas para su
entrega, y dejando a los terminales sin posibilidad de operar.

Figura 4. Denegacion de servicios por inundacion de peticiones

Fuente: Gavilanez, O. Estudio de seguridades en VolP basada en SIP y desarrollo de una guia de
referencia para auditoria. ESPOCH, Riobamba, Ecuador.

Autor: Oscar Danilo Gavilanez Alvarez.

Parametros de Referencia. Audi-
toria VolP

El primer paso para asegurar
responsablemente una red a través
de un plan comprensivo de defensa
corresponde al establecimiento de
una politica de seguridad que inclu-
ye la instalacion de un firewall,
ademas se requiere comprender las

vulnerabilidades involucradas a fin
de minimizar riesgos, dentro del
proceso se requiere la identificacion
de activos organizativos, evaluacion
de amenazas potenciales, evalua-
cion de riesgos, implementacion de
herramientas y tecnologias disponi-
bles, es imprescindible monitorear el
uso de la red y servidores de forma
periodica.

mgt
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Auditoria de Seguridades en VolP

Se recomienda al evaluar riesgos de
seguridad considerar varios aspec-
tos del manual de metodologia
abierta de testeo de seguridad
OSSTMM, desarrollada por
ISECOM [3], entre las vulnerabilida-
des y amenazas que afectan a VolP
se requiere aplicar las recomenda-
ciones de solucidon respectivas,
éstas se describen a continuacion:

La solucién frente al acceso a la
informacion del establecimiento de
llamaday a la conversacion consiste
en establecer un numero maximo de
direcciones MAC por cada puerto
que impidan la inundacion del
switch, asi como asignar estatica-
mente las direcciones MAC por
puerto, aunque esto penalice el
aprendizaje de direcciones. Como
medida adicional se deben separar
las redes de voz y datos en VLANs
distintas, lo que disminuiria la proba-
bilidad de efectuar ataques. Final-
mente, y como una de las técnicas
mas efectivas frente a estas amena-
zas esta el empleo de cifrado en las
comunicaciones VolP, mediante el
protocolo ZRTP/SRTP creado por
Phil Zimmermann —-PGP [4] vy la
implementacion TLS-SIP, que permi-
tiria garantizar la confidencialidad
del mensaje SIP frente a ataques
MitM y eavesdropping, la integridad
del mensaje SIP frente ataques
MitM, la autenticacion y el no repu-
dio entre los proxies de la comunica-
cion SIP.

Para prevenir el ataque respecto al
uso de una unica VLAN para voz y
datos es recomendable no emplear
politicas de VLAN basadas en MAC,
ya que son facilmente susceptibles
de ataques de spoof, tanto para la

direccion MAC, como para la direc-
cion IP, establecer una asociacion
estatica entre el puerto y la VLAN,
asi el Switch sobrescribira las
etiuetas VLAN que han sido victi-
mas de spoof, establecer filtros por
etiquetas VLAN, deshabilitar cual-
quier protocolo no necesario para
prevenir ataques y vulnerabilidades
de dichos protocolos y habilitar
802.1x como medida de control de
acceso de nivel 2, que también
proporciona defensa frente ataques
de DHCP.

Es evidente que la seguridad es un
aspecto critico a la hora de integrar
servicios en una red IP, por ello se
debe disponer de recursos y esfuer-
Z0s en garantizar, no solo calidad de
servicio, sino disponibilidad, confi-
dencialidad, autenticidad e integri-
dad de la informacién, pues han
quedado patentes las numerosas
vulnerabilidades existentes en la
actualidad en estos entornos, para
detectar éstas y otras, es buena
practica emplear una herramienta
como VoIP Hopper que permite a los
administradores conocer los riesgos
de la implementacion de VoIP en su
red. [5]

Una PBX Asterisk mal configurada
puede permitir comandos INVITEs
externos y ser ruteados a la PSTN,
con el consiguiente gasto, por lo que
es necesario considerar algunas
referencias para que el administra-
dor pueda proteger el sistema de
fallas.

Consideraciones en la configuracién
de Asterisk

En la ruta: # cd /etc/asterisk/ y modi-
ficar el archivo de configuracion de




usuarios y propiedades generales:

sip.conf

1. allowguest=no, por defecto si no
esta aplicada esta opcion, se consi-
dera “yes” y aceptara INVITEs,

2. allowexternalinvites=no o allowex-
ternaldomains=no, para no permitir
INVITEs a dominios SIP que no
permite el servidor.

3. domain=[direccion_ip] o autodo-
main=yes

4. alwaysauthreject=yes. para disua-
dir a quienes prueban usuarios en el
sistema, para luego buscar el
password.

5. Usar ACLs en las extensiones:
deny=0.0.0.0/0.0.0.0 vy permi-
t=192.168.1.0/255.255.255.0” en
sip.conf.

6. Usar call-limit=2 para extensiones
externas y/o locales, para cursar
pocas llamadas. call-limit=100 en un
trunk SIP no es recomendable.

7. Si el contexto por defecto de aste-
risk en sip.conf permite llamadas
salientes, es necesario quitarlo.
Reestructurar el dialplan para que
solo permita acceder a extensiones
locales y/o IVR.

8. Quitar canales no utilizados

9. Usar contexto sin salida a PSTN
para extensiones externas.

Configuracion general de la plata-
forma

1. No poner al servidor Asterisk en
DMZ, mapear los puertos que se
utilizan para SIP y RTP.

2. Usar un puerto alto para SSH, lo
que elimina “script kiddies” que
buscan continuamente el puerto 22.
3. Usar un puerto distinto al 5060
para SIP, lo que conlleva afadir
puerto a todos los teléfonos y dispo-

Auditoria de Seguridades en VoIP

sitivos SIP, lo que evita el escaneo
de puerto SIP.

4. Usar SipCheck15 para bloquear
IPs que intentan logins fallidos.

5. Banear IPs de paises que no se
utilizan

6. Evitar usar nombres de dominio
como sip.midominio.ec, o voip.mido-
minio.ec

Usuarios, Dispositivos

Usar passwords Fuertes. Pueden
ser generados de forma aleatoria y
con mas de 6 caracteres alfanuméri-
cos, para hacerlo en forma automati-
camente se podria usar strong
password generator [6].

Materiales y Métodos

Método Cientifico, Comparativo,
Cuantitativo
Tipo de investigacién: descriptivo —
explicativo

Disefio: Cuasi-experimental

El escenario de pruebas se imple-
mentd sobre una LAN, Centos 5,
VPS Linode [7], PBX Asterisk,
softphone X-Lite y esnifers (Wires-
hark, Cain& Abel, SIPsak) para
ejecucion de ataques y aplicacién de
mecanismos de proteccion.

Resultados y Discusiéon

Los aspectos primordiales de audi-
toria de seguridades en Sistemas
VoIP basados en SIP se muestran
en la Tabla 1. Tépicos Auditoria Voip
con sus respectivas recomendacio-
nes.
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Autenticacion SIP

Registro SIP

Des-registro de la
capa de sesion

Intercambio de
claves SRTP

RTP entropia

Uso de VLANs
Monitoreo ARP

Filtrado de
gestion VolP

Protocolos de
gestion VolP

Auditoria de Seguridades en VolP

Tabla 1. Tépicos Auditoria Voip

Implementar SIPS (SIP utilizando TLS) en la capa de sesién para
proteger la sefializacion

Usar Standard SIP digest authentication por defecto

Las peticiones de REGISTER y de INVITE deben ser autenticadas por
SIP User Agent

Las peticiones SIP REGISTER e INVITE no son autenticadas

Requerir autenticacion SIP para des-registrar un User Agent

Usar un paquete UNREGISTER para desconectar clientes de la red, no
se requiere autenticacion

Cifrar las comunicaciones de voz (informacion privada o sensible a
ataques), a través de mecanismos de gestion de claves MICKEY, SRTP,
SRTCP, RTCP Usar SRTP, ZRTP para garantizar la confidencialidad

No usar cifrado en RTP. Envio de la informacién de forma transparente

Usar SRTP, el intercambio de claves no debe atravesar la red sin cifrar.
TLS debe usarse siempre con SIP cuando SRTP esta habilitado (de lo
contrario, toda la seguridad habilitada con SRTP se niega). Utilizar TLS
con SIP en combinacién con SRTP

Utilizar SRTP sin implementar TLS para la etapa de intercambio de
claves

Los paquetes RTP deben contener un nivel adecuado de entropia para
prevenir ataques de inyeccion de RTP. La sesion de RTP utiliza valores
verdaderamente aleatorios para evitar que los atacantes puedan
adivinar los valores del timestamp entre otros campos

Utilizar la configuraciéon por defecto en donde el timestamp comienza
con 0y se incrementa en la longitud del campo codec content (160)

Usar 802.1x estrictamente en subnets VoIP y VLANSs, (norma |IEEE para
el control de acceso a red basada en puertos). Permitir la autenticacion
de dispositivos conectados a un puerto LAN, estableciendo una
conexion punto a punto.

No implementar 802.1x cuando los recursos lo permiten

VolP VLAN debe usar 802.1x para garantizar que los sistemas no
autorizados no se conecten (Las VLANs aportan en segmentacién de
la red y control de calidad)

Utilizar VoIP VLAN sin implementar el estandar 802.1x

Habilitar monitoreo de ARP para evitar todos los problemas derivados
de ataques man-in-the-middle en subnets y LAN

No implementar control de ARP, puede permitir envenenamiento de la
red y exponer informacion sensible a los atacantes

Usar filtros de acceso. Los dispositivos VoIP deberan ser limitados (en
lo posible con ip fijas) y autorizados por la central

No usar técnicas de filtrado

Utilizar protocolos encriptados como SSH, SSL (HTTPS), SNMPv3
para autenticacion y manejo de passwords

Usar telnet, HTTP, SNMPv1

X

X
X

X
X

X
X

X
X

X
X

X
X

X
X

X
X

X
X

X
X

X
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Utilizar PINs fuertes en los dispositivos (hard phones), tnicos y

PINs en dispositivos constituidos minimo por 4 caracteres X

telefénicos

Usar PINs cortos y relacionados con el nimero de la extension X

Utilizar HTTPS en procesos de arranque de los hard phones (archivos X
CLERLEECUEURER  sensibles de configuracion protegidos)
en hard phones

Usar TFTP o HTTP X

Disefar un correcto DialPlan eliminando configuraciones por defecto

L, . del extensions.conf. Identificar grupos para realizar llamadas por la X
Fraudes Telefonicos y PSTN, llamadas internacionales, etc.

llamadas sin control

Utilizar configuraciones por defecto (asterisk version 1.4 — 1.6) X

Servidores Utilizar servidores DHCP y DNS dedicados X
DHCP/DNS
Usar redes VoIP que compartan DHCP / DNS con otras redes de datos X

Fuente: Gavilanez, O. Estudio de seguridades en VoIP basada en SIP y desarrollo de una guia de
referencia para auditoria. ESPOCH, Riobamba, Ecuador. [8]
Elaborado por: Oscar Danilo Gavilanez Alvarez.

Al aplicar mecanismos de proteccion y configurar Asterisk segun los topicos
de auditoria VoIP la seguridad mejora en cuanto a los parametros de confi-
dencialidad, integridad, disponibilidad y autenticidad come se observa en la
Tabla 2. Seguridad con Auditoria Voip.

Tabla 1. Tépicos Auditoria Voip

SEGURIDAD Confidencialidad Integridad Disponibilidad Autenticidad

Configuracion por defecto 16,67% 58,33% 41,67% 33,33%

Aplicacion Mecanismos de
proteccion 68% 63% 60% 68%

(topicos auditoria)

Seguridad ampliada 51,33% 4,67% 18,33% 34,67%

Fuente: Gavilanez, O. Estudio de seguridades en VolP basada en SIP y desarrollo de una guia de
referencia para auditoria. ESPOCH, Riobamba, Ecuador.
Elaborado por: Oscar Danilo Gavilanez Alvarez.

5. CONCLUSIONES

1. Eluso de la red y servidores en un sistema VoIP es imprescindible monito-
rearlos de forma periddica, se deben separar las redes de voz y datos en
VLANSs distintas y emplear cifrado en las comunicaciones.

2. La configuracion de una PBX Asterisk se la debe considerar en todos sus
parametros, incluso los que se encuentran determinados por defecto para
evitar intrusiones externas que pueden afectar la seguridad en un sistema VolP.
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3. Los indices de seguridad en VolP se amplian en base a la aplicacion de
los topicos de auditoria con mecanismos de proteccion, confidencialidad
51,33%, integridad 4,67 %, disponibilidad 18,33% y autenticidad 34,67%.
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Resumen

Es un método para medir las actividades de una compafiia u organizacion en términos de su
vision y estrategia. Proporciona a los gerentes o administradores una mirada global del
desemperio de la empresa, organizacion 6 negocio.

Es una herramienta de administracion de empresas que muestra continuamente cuando una
compafiia u organizacion y sus empleados alcanzan los resultados definidos por el plan
estratégico. También es una herramienta que ayuda a la compafiia a expresar los objetivos
e iniciativas necesarias para cumplir con la estrategia.
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Palabras Claves:

Inteligencia de mercados internacionales.

Abstract

"The BSC is a revolutionary tool to mobilize people towards the full implementation of the
mission through channeling the energies, skills and knowledge of people in the organization
toward achieving long-term strategic goals. Allows both guide the current performance and
future performance target. Use measures in four categories-financial performance, customer
knowledge, internal business processes and learning and growth-to align individual initiati-
ves, organizational and cross-departmental and identify entirely new processes to meet
objectives customer and shareholders. the BSC is a robust learning system for testing, get
feedback and update the strategy of the organization. Provides management system for
companies to invest in the long term-in customers, employees, developing new products and
systems rather than managing the bottom line to pump short-term profits. changes the way it

measures and manages a business. "

Keywords:

International Marketsintelligence

Introduccioén

El concepto de Cuadro de Mando
Integral — CMI (Balanced Scorecard
— BSC) fue presentado en el
numero de enero/febrero de 1992
de la revista Harvard Business
Review, con base en un trabajo
realizado para una empresa de
semiconductores. Sus autores,
Robert Kaplan y David Norton,
plantean que el CMI es un sistema
de administracion o sistema admi-
nistrativo (management system),
que va mas alla de la perspectiva
financiera con la que los gerentes
acostumbran evaluar la marcha de
una empresa.

En la actualidad podemos conside-
rar al Balanced Scorecard como
una herramienta metodoldgica
excelente para la Implantacion
Efectiva de la Estrategia de evalua-
cion y control de procesos, lo que la

convierte enuna poderosa diferen-
cia competitiva para las Empresas
u Organizaciones,que en muchas
ocasiones sirve para marcar una
clara diferencia una entre otras.

En la actualidad ha sido ya implan-
tada y probada en numerosas Com-
pafias y Organizaciones de todos
los sectores y entornos demostran-
do claramente su validez.

El Cuadro de Mando Integral — CMI
(Balanced Scorecard — BSC) sugie-
re que veamos a la organizacién
desde cuatro perspectivas, cada
una de las cuales debe responder a
una pregunta determinada:

* Desarrollo y Aprendizaje (Learning
and Growth): ;Podemos continuar
mejorando y creando valor?

* Interna del Negocio (Internal Busi-
ness): ¢ En qué debemos sobresalir?




* Del cliente (Customer): ;Cémo

nos ven los clientes?

Herramienta Para la Ejecucion de Planes
Estratégicos de la Alta Gerencia

* Financiera (Financial): 4 Como nos
vemos a los ojos de los accionistas?

Grafico N° 2 Representacion simple del Cuadro de Mando Integral
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El Cuadro de Mando Integral (Balance Scorecard) O CMI es por lo tanto un
sistema de gestion estratégica de la empresa, que consiste en:

* Formular una estrategia consis-

tente y transparente.

+ Comunicar la estrategia a través

de la organizacion.

 Conectar los objetivos con la plani-

ficacion financiera y presupuestaria.

+ l|dentificar y coordinar las iniciati-
vas estratégicas.

» Coordinar los objetivos de las < Medir de un modo sistematico la

diversas unidades organizaciona-

les.

realizacién, proponiendo acciones
correctivas oportunas.

g
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Conceptos principales
1. PERSPECTIVAS

Perspectiva Financiera

En general, los indicadores financie-
ros estan basados en la contabilidad
de la compafia, y muestran el
pasado de la misma. El motivo se
debe a que la contabilidad no es
inmediata (al emitir un proveedor
una factura, la misma no se contabi-
liza automaticamente), sino que
deben efectuarse cierres que
aseguren la compilacion y consis-
tencia de la informacion. Debido a
estas demoras, algunos autores
sostienen que dirigir una compania
prestando atencion solamente a
indicadores financieros es como
conducir a 100 km/h mirando por el
espejo retrovisor.

Esta perspectiva abarca el area de
las necesidades de los accionistas.
Esta parte del BSC se enfoca a los
requerimientos de crear valor para
el accionista como: las ganancias,
rendimiento econdmico, desarrollo
de la compania y rentabilidad de la
misma.

Valor Econémico Agregado (EVA),
Retorno sobre Capital Empleado
(ROCE), Margen de Operacion,
Ingresos, Rotacion de Activos son
algunos indicadores de esta pers-
pectiva.

Algunos indicadores frecuentemen-
te utilizados son:

« indice de liquidez.

« indice de endeudamiento.

« indice DuPont.

« indice de rendimiento del capital

Herramienta Para la Ejecucion de Planes

invertido. (en la mayoria de los
casos).

Perspectiva del Cliente

Para lograr el desempenio financiero
que una empresa desea, es funda-
mental que posea clientes leales y
satisfechos, con ese objetivo en
esta perspectiva se miden las rela-
ciones con los clientes y las expec-
tativas que los mismos tienen sobre
los negocios. Ademas, en esta pers-
pectiva se toman en cuenta los prin-
cipales elementos que generan
valor para los clientes integrandolos
en una propuesta de valor, para
poder asi centrarse en los procesos
que para ellos son mas importantes
y que mas los satisfacen.

La Perspectiva de Clientes, como su
nombre lo dice esta enfocada a la
parte mas importante de una empre-
sa, sus clientes; sin consumidores
no existe ningun tipo de mercado.

Por consiguiente, se deberan cubrir
las necesidades de los comprado-
res entre las que se encuentran los
precios, la calidad del producto o
servicio, tiempo, funcion, imagen y
relacion. Cabe mencionar que todas
las perspectivas estan unidas entre
si, esto significa que para cubrir las
expectativas de los accionistas tam-
bién se debe cubrir las de los consu-
midores para que compren y se
genere una ganancia. Algunos
indicadores de esta perspectiva son:
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Satisfaccion de clientes, desviacio-
nes en acuerdos de servicio, recla-
mos resueltos del total de reclamos,
incorporacion y retencién de clien-
tes.

El conocimiento de los clientes y de
los procesos que mas valor generan
es muy importante para lograr que
el panorama financiero sea préospe-
ro. Sin el estudio de las peculiarida-
des del mercado al que esta enfoca-
da la empresa no podra existir un
desarrollo sostenible en la perspec-
tiva financiera, ya que en gran
medida el éxito financiero proviene
del aumento de las ventas, situacion
que es el efecto de clientes que repi-
ten sus compras porque prefieren
los productos que la empresa desa-
rrolla teniendo en cuenta sus prefe-
rencias.

Una buena manera de medir o
saber la perspectiva del cliente es
disefando protocolos basicos de
atencion y utilizar la metodologia de
cliente incognito para la relacion del
personal en contacto con el cliente
(PEC).

Perspectiva de Procesos

Analiza la adecuacién de los proce-
sos internos de la empresa de cara
a la obtencion de la satisfaccion del
cliente y logro de altos niveles de
rendimiento financiero. Para alcan-
zar este objetivo se propone un ana-
lisis de los procesos internos desde
una perspectiva de negocio y una
predeterminacion de los procesos

clave a través de la cadena de valor.

Se distinguen cuatro tipos de proce-
SOS:

* Procesos de Operaciones: Desa-
rrollados a través de los analisis de
calidad y reingenieria. Los indicado-
res son los relativos a costos,
calidad, tiempos o flexibilidad de los
procesos.

* Procesos de Gestion de Clientes.
Indicadores: Seleccion de clientes,
captacién de clientes, retencion y
crecimiento de clientes.

* Procesos de Innovacion (dificil de
medir). Ejemplo de indicadores: %
de productos nuevos, % productos
patentados, introduccién de nuevos
productos en relacién a la competen-
cia.

* Procesos relacionados con el
Medio Ambiente y la Comunidad:
Indicadores tipicos de Gestion
Ambiental, Seguridad e Higiene vy
Responsabilidad Social Corporativa.

Perspectiva del Desarrollo de las Personas y el
Aprendizaje

El modelo plantea los valores de
este bloque como el conjunto de
guias del resto de las perspectivas.
Estos indicadores constituyen el
conjunto de activos que dotan a la
organizacién de la habilidad para
mejorar y aprender. Se critica la
vision de la contabilidad tradicional,
que considera la formacion como un
gasto, no como una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y
mejora es la menos desarrollada,
debido al escaso avance de las
empresas en este punto. De cual-
quier forma, la aportaciéon del
modelo es relevante, ya que deja un
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camino perfectamente apuntado y
estructura esta perspectiva. Clasifi-
ca los activos relativos al aprendiza-
je y mejora en:

» Capacidad y competencia de las
personas (gestion de los emplea-
dos). Incluye indicadores de satis-
faccion de los empleados, producti-
vidad, necesidad de formacion,
entre otros.

« Sistemas de informacion (sistemas
que proveen informacion util para el
trabajo). Indicadores: bases de
datos estratégicos, software propio,
las patentes y copyrights (marcas
registradas) entre otras.

2. CARACTERISTICAS DEL CUADRO DE MANDO

Herramienta Para la Ejecucion de Planes

» Cultura-clima-motivacién para el
aprendizaje y la accién. Indicadores:
iniciativa de las personas y equipos,
la capacidad de trabajar en equipo,
el alineamiento con la visidon de la
empresa, entre otros.

Esta perspectiva se basa en la utiliza-
cion de activos intangibles, lo que en
toda compafia no es siempre la
l6gica de negocios. En algunas com-
pafiias los recursos tangibles son
preponderantes en vez de los intangi-
bles, por lo que no se trata de copiar e
imitar tratando de encajar este modelo
en todas las empresas. Pueden existir
mas o menos perspectivas del BSC
(Cuadro de Mando Integral).

En la actualidad -debido a las turbulencias del entorno empresarial u organi-
zacional, influenciado en la mayoria de los casos por una gran presion com-
petitiva, asi como por un auge de la techologia- es cuando comienza a tener

una amplia trascendencia.

Grafico N° 3 Caracteristicas del Cuadro de Mando

Balancear las perspectivas

Financiera

AYER Si tenemos éxito financiero cémo nos ven los accionistas?

Clientes Procesos
HOY e etarcon Vision Fan s procesoe dsbamos.
los clientes? Estrategias ser excelente?
MANANA Desarrollo Empleados

Para lograr nuestra vision como podemos
asegurar que nuestros empleados se
estan desarrollando y siendo

positivos?

Para lograr nuestra vision como
debemos asegurar que nuestro
desempeno mejora continuamente?

Fuente: Elaboracién Propia
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El concepto de cuadro de mando
deriva del concepto denominado
"tableau de bord" en Francia, que
traducido de manera literal, vendria a
significar algo como tablero de
mandos o cuadro de instrumentos.

A partir de los anos 80, es cuando el
Cuadro de Mando pasa a ser,
ademas de un concepto practico, una
idea académica, ya que hasta enton-
ces el entorno empresarial no sufria
grandes variaciones, la tendencia del
mismo era estable, las decisiones
que se tomaban carecian de un alto
nivel de riesgo.

Para entonces, los principios basicos
sobre los que se sostenia el Cuadro
de Mando ya estaban estructurados,
es decir, se fijaban unos fines en la
entidad, cada uno de éstos eran lleva-
dos a cabo mediante la definicion de
unas variables clave, y el control era
realizado a través de indicadores.

Basicamente, y de manera resumida,
podemos destacar tres caracteristi-
cas fundamentales de los cuadros de
mando:

1. La naturaleza de las informaciones
recogidas en él, dando cierto privile-
gio a las secciones operativas (ven-
tas, etc.) para poder informar a las
secciones de caracter financiero,
siendo éstas Uultimas el producto
resultante de las demas.

2. La rapidez de ascenso de la infor-
macion entre los distintos niveles de
responsabilidad.

3. La seleccidon de los indicadores
necesarios para la toma de decisio-
nes, sobre todo en el menor nimero
posible.

En definitiva, lo importante es esta-
blecer un sistema de sefiales en
forma de Cuadro de Mando que nos
indique la variacion de las magnitu-
des verdaderamente importantes
que debemos vigilar para someter a
control la gestion.

3. TIPOS DE CUADRO DE MANDO

A la hora de elaborar los cuadros de
mando, muchos son los criterios que
se pueden entremezclar, siendo los
que a continuaciéon se describen,
algunos de los mas importantes,
para clasificar tales herramientas de
apoyo a la toma de decisiones:

* El horizonte de tiempo.

* Los niveles de responsabilidad y/o
delegacion.

» Las areas o departamentos espe-
cificos.

Otras clasificaciones:

* La situacion econémica.
* Los sectores econdémicos.
 Otros sistemas de informacion.

En la actualidad, no todos los
cuadros de mando integral estan
basados en los principios de Kaplan
y Norton, aunque si influenciados en
alguna medida por ellos. Por este
motivo, se suele emplear con cierta
frecuencia el término dashboard,
que relaja algunas caracteristicas
tedricas del cuadro de mando. De
forma genérica, un dashboard eng-
loba a varias herramientas que
muestran informacién  relevante
para la empresa a través de una
serie de indicadores de rendimiento,
también denominados KPlIs (key
performance indicators).
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4. CUADRO DE MANDO OPERATIVO

Los Cuadros de Mando (CM), son
herramientas de control empresarial
orientadas a la monitorizacion de los
objetivos de la empresa o de las
diferentes areas de negocio a través
de indicadores. En funcion de la
naturaleza de los indicadores esta-
riamos hablando de Cuadro de
Mandos Estrategicos (CME) si se
trata de indicadores estratégicos u
Cuadro de mandos Operativo
(CMO) si los indicadores son opera-
tivos, es decir, indicadores rutinarios
ligados a areas o departamentos
especificos de la empresa (las areas
suelen ser procesos).

La periodicidad de los CMO puede
ser diaria, semanal o mensual y
ademas esta focalizado en indicado-
res que generalmente representan
procesos, por lo que su puesta en
funcionamiento es mas barata y
sencilla y suele ser un buen punto
de partida para aquellas companias
que intentan evaluar la implantacion
de un cuadro de mando integral.

El CMO en linea es fundamental en
momentos criticos.

5. PUESTA EN PRACTICA DEL CUADRO DE
MANDO

Seis seran las etapas propuestas:

1. Andlisis de la situacion y obten-
cion de informacion.

2. Analisis de la empresa y determi-
nacion de las funciones generales.
3. Estudio de las necesidades segun
prioridades y nivel informativo.

4. Sefalizacion de las variables
criticas en cada area funcional.

5. Establecimiento de una corres-
pondencia eficaz y eficiente entre
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las variables criticas y las medidas
precisas para su control.

6. Configuracion del cuadro de
mando segun las necesidades y la
informacion obtenida.

En una primera etapa, la empresa
debe conocer en qué situacion se
encuentra, valorar dicha situacion y
reconocer la informacion con la que
va a poder contar en cada momento
0 escenario, tanto la del entorno
como la que maneja habitualmente.
Esta etapa se encuentra muy ligada
con la segunda, en la cual la empre-
sa habra de definir claramente las
funciones que la componen de
manera que puedan ser estudiadas
las necesidades segun los niveles
de responsabilidad en cada caso y
poder concluir cuales son las priori-
dades informativas que se han de
cubrir, cometido que se llevara a
cabo en la tercera de las etapas.

Por otro lado, en una cuarta etapa
se han de sefializar las variables
criticas necesarias para controlar
cada area funcional. Estas variables
son ciertamente distintas en cada
caso, ya sea por los valores cultura-
les y humanos que impregnan la
filosofia de la empresa en cuestion,
0 ya sea por el tipo de area que se
esté analizando. Lo importante en
todo caso, es determinar cuales son
las mas importantes en cada caso
para que se pueda llevar a cabo un
correcto control y un adecuado
proceso de toma de decisiones.

Posteriormente, y en la penultima de
nuestras etapas, se ha de encontrar
una correspondencia logica entre el
tipo de variable critica determinada
en cada caso, y el ratio, valor,
medida, etc., que nos informe de su
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estado cuando asi se estime nece-
sario. De este modo podremos
atribuir un correcto control en caos.
Con base en las relaciones de
causa-efecto, se elabora un Mapa
estratégico (Si bien la traduccion
literal de Strategy Map es Mapa de
la estrategia) que permite ver
agilmente la evolucion de los indica-
dores y tomar acciones tendientes a
modificarlos.

En ultimo lugar, se debe configurar
el cuadro de mando en cada area
funcional, y en cada nivel de respon-
sabilidad de manera que albergue
siempre la informacién minima,
necesaria y suficiente para poder
extraer conclusiones y tomar deci-
siones acertadas.

6. ELABORACION Y CONTENIDO DEL CUADRO
DE MANDO

Los responsables de cada uno de
los cuadros de mando de los
diferentes departamentos han de
tener en cuenta una serie de aspec-
tos comunes en cuanto a su elabo-
racion. Entre dichos aspectos cabria
destacar los siguientes:

* Los cuadros de mando han de
presentar solo aquella informacion
que resulte ser imprescindible, de
una forma sencilla y por supuesto,
sinodptica y resumida.

* El caracter de estructura piramidal
entre los cuadros de mando, ha de
tenerse presente en todo momento,
ya que esto permite la conciliacion
de dos puntos basicos: uno, que
cada vez mas se agreguen los
indicadores hasta llegar a los mas
resumidos y dos, que a cada
responsable se le asighen soélo

* Se debe destacar lo verdadera-
mente relevante, ofreciendo un
mayor énfasis en cuanto a las infor-
maciones mas significativas.

* No se puede olvidar la importancia
que tienen tanto los gréficos, tablas
y/o cuadros de datos, etc., ya que
son verdaderos nexos de apoyo de
toda la informacién que se resume
en los Cuadros de Mando.

* La uniformidad en cuanto a la
forma de elaborar estas herramien-
tas es importante, ya que esto
permitira una verdadera normaliza-
cién de los informes con los que la
empresa trabaja, asi como facilitar
las tareas de contrastacion de resul-
tados entre los distintos departa-
mentos o areas.

De alguna manera, lo que se incor-
pore en esta herramienta, sera
aquello con lo que se podra medir la
gestion realizada y, por este motivo,
es muy importante establecer en
cada caso qué es lo que hay que
controlar y como hacerlo. En gene-
ral, el Cuadro de Mando debe tener
cuatro partes bien diferenciadas:

* Primero: se deben constatar de
forma clara, cuales son las variables
0 aspectos claves mas importantes
a tener en cuenta para la correcta
medicion de la gestion en un area
determinada o en un nivel de
responsabilidad concreto.

» Segundo: en la que éstas variables
puedan ser cuantificadas de alguna
manera a través de los indicadores
precisos, y en los periodos de
tiempo que se consideren oportu-
nos.

» Tercero: en alusion al control de
dichos indicadores, sera necesaria la
comparacion entre lo previsto y lo
realizado, extrayendo de algun modo
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* Cuarto: es fundamental que con
imaginacién y creatividad se consi-
ga que el modelo de Cuadro de
Mando que se proponga en una
organizacién ofrezca soluciones
cuando asi sea necesario.

7. ELABORACION DEL CUADRO DE MANDO

No deben perderse de vista los obje-
tivos elementales que se pretenden
alcanzar mediante el Cuadro de
Mando, ya que sin fines a alcanzar,
dificiimente se puede entender la
creacion de ciertos informes. Entre
dichos objetivos podemos conside-
rar que:

* Ha de ser un medio informativo
destacable. Sobre todo ha de
conseguir eliminar en la medida de
lo posible la burocracia informativa
en cuanto a los diferentes informes
con los que la empresa puede
contar.

* Debe ser una herramienta de diag-
nostico. Se trata de especificar lo
que no funciona correctamente en la
empresa, en definitiva ha de com-
portarse como un sistema de alerta.
En este sentido, tenemos que consi-
derar dos aspectos:

» Se han de poner en evidencia
aquellos parametros que no mar-
chan como estaba previsto. Esta
es la base de la gestién por
excepcion, es decir, el Cuadro de
Mando ha de mostrar en primer
lugar aquello que no se ajusta a
los limites absolutos fijados por
la empresa y, en segundo lugar,
advertir de aquellos otros
elementos que se mueven en
niveles de tolerancia de cierto
riesgo.
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« Esta herramienta debe de
seleccionar tanto la cantidad
como la calidad de la informacién
que suministra en funcién de la
repercusion sobre los resultados
que vaya a obtener.

* En relacion a la confrontacion entre
realizaciones y previsiones ha de
ponerse de manifiesto su eficacia. El
analisis de las desviaciones es
basico a la hora de estudiar la
trayectoria de la gestion asi como en
el proceso de toma de decisiones a
corto plazo.

» Debe promover el dialogo entre
todos. Mediante la exposicion
conjunta de los problemas por parte
de los distintos responsables, se
puede avanzar mucho en cuanto a
la agilizacion del proceso de toma
de decisiones. Es preciso que se
analicen las causas de las desvia-
ciones mas importantes, proporcio-
nar soluciones y tomar la via de
accion mas adecuada.

» Ha de ser util a la hora de asignar
responsabilidades. Ademas la
disponibilidad de informacion ade-
cuada, facilita una comunicacion
fluida entre los distintos niveles
directivos y el trabajo en grupo que
permite mejorar resultados.

* Ha de ser motivo de cambio y de
formacion continuada en cuanto a
los comportamientos de los distintos
ejecutivos y/o responsables. Ha de
conseguir la motivacion entre los
distintos responsables. Esto ha de
ser asi, sobre todo por cuanto esta
herramienta sera el reflejo de su
propia gestion.

» Por ultimo y como objetivo mas
importante esta herramienta de
gestion debe facilitar la toma de
decisiones. Para ello, el modelo
deberia en todo momento:
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* Facilitar el analisis de las
causas de las desviaciones. Para
ello se precisaria de una serie de
informaciones de caracter com-
plementario en continuo apoyo al
Cuadro de Mando ademas de la
que pudiera aportarle el "Contro-
ller", ya que en muchas ocasio-
nes disfruta de cierta informacion
de caracter privilegiado que ni
siquiera la Direccién conoce.

*  Proporcionar los medios
para solucionar dichos proble-
mas y disponer de los medios de
acciéon adecuados.

*  Saber decidir como compor-
tarse. En cierto modo, estaria-
mos haciendo referencia a un
sistema inteligente, a un sistema
que se nutre de la propia trayec-
toria de la empresa, y que, cada
vez mejor, suministra informa-

cion y un modo de actuar éptimo.

Los principales elementos que
pueden hacer que el Cuadro de
Mando muestre notables diferencias
con respecto a otras herramientas
contables y de gestién son:

* El caracter de la informacion
utilizada.

* La relaciéon entre el Cuadro de
Mando y el perfil caracteristico de la
persona destinataria.

* La solucién de problemas median-
te acciones rapidas.

» Informaciones sencillas y poco
voluminosas.

En relacion con el tipo de informa-
cion utilizada, el Cuadro de Mando,
aparte de reunir informacion de simi-
lares caracteristicas que la emplea-
da en las distintas disciplinas de
naturaleza contable, es decir, finan-
ciera, debe contener informacion de

caracter no financiero. Ya desde su
presentacion como una herramienta
util de gestion, el Cuadro de Mando
se destacaba por su total flexibilidad
para recoger tal informacion.

Otro aspecto a destacar, es la rela-
cion mutua que ha de existir entre el
Cuadro de Mando y el perfil de la
persona a quien va destinado. Preci-
samente, las necesidades de cada
directivo, han de marcar la pauta
que caracterice y haga idonea a
esta herramienta en cada caso y
situacion, sobre todo con respecto al
nivel de mayor responsabilidad de la
jerarquia actual de la empresa,
debido a que se precisa un esfuerzo
mucho mayor de generalidad y
sintesis.

Un rasgo mas del Cuadro de Mando
es la solucion de problemas median-
te acciones rapidas. Cuando se
incorporan indicadores de caracter
cualitativo al Cuadro de Mando, en
cierto modo, éstos estan mas cerca
de la accién que los propios indica-
dores o resultados financieros.
Asimismo, estos indicadores nomi-
nales nos dan un avance en cuanto a
qué resultados estan por alcanzarse.

El ultimo de los rasgos que diferen-
ciarian al Cuadro de Mando es el
hecho de utilizar informaciones senci-
llas y poco voluminosas. Las discipli-
nas y herramientas contables habi-
tuales precisan una mayor dedicacion
de tiempo de anélisis y de realizacion
y, al momento de la toma de decisio-
nes siempre necesita de otros aspec-
tos que en un principio no formaban
parte de su marco de accion.

El Cuadro de Mando se orienta hacia
la reduccion y sintesis de conceptos,
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es una herramienta que junto con el
apoyo de las nuevas tecnologias de
la informacion y comunicacion,
puede y debe ofrecer una informa-
cion sencilla, resumida y eficaz para
la toma de decisiones.

8. CONTENIDO DEL CUADRO DE MANDO

En relacion a las principales varia-
bles a tener en cuenta en la Direc-
cion General, Direcciones Funciona-
les y Subdirecciones Funcionales, se
concluye que no existe una unica
fébrmula para todas las empresas,
sino que para cada tipo de organiza-
cion habra que tomar unas variables
determinadas con las que llevar a
cabo la medicion de la gestion.

Es importante tener en cuenta que el
contenido de cualquier Cuadro de
Mando, no se reduce tan sélo a cifras
0 numeros, ha de ser un contenido
muy concreto para cada departa-
mento o para cada responsable. De
igual manera, se ha de tener presen-
te que la informacion que se maneja
en un Cuadro de Mando determina-
do puede ser valida para otro.

Con respecto a los indicadores,
éstos son elementos objetivos que
describen situaciones especificas, y
que tratan de medir de alguna
manera las variables propuestas en
cada caso. Al analizar los indicado-
res necesarios, se establece una
distincién basica entre los financie-
ros y no financieros.

El Cuadro de Mando se nutre de todo
este tipo de indicadores, tiene en
cuenta los aspectos prospectivo y
retrospectivo, configurando un punto
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de vista global mucho mas completo
y eficaz. Su funcion es conjugar una
serie de elementos para suministrar
una visién de conjunto y ofrecer solu-
ciones en cada caso.

La mayoria de las técnicas tienen
como elemento comun, el mostrar
las relaciones que existen entre las
categorias de las variables mas que
entre las propias variables. El
Cuadro de Mando, no debe profundi-
zar tanto en estas técnicas, sino en
la obtencién de la informacion
minima necesaria, para que junto a
las variables de caracter monetario,
pueda llevar a cabo la ya menciona-
da gestion globalizada.

A tener en consideracion

* Aprendizaje: ;Como debe nuestra
organizacién aprender e innovar
para alcanzar sus objetivos?

* Procesos Internos: ¢ En qué proce-
sos debemos ser excelentes?

* Clientes: ¢ Qué necesidades de los
clientes debemos atender para tener
éxito?

» Financiera: ;Qué objetivos finan-
cieros debemos lograr para ser exito-
S0s?

De modo previo, al abordar la
presentacion del Cuadro de Mando,
se debe resaltar una cuestion que es
de gran importancia en relacién a su
contenido. Se trata del aspecto cuali-
tativo de esta herramienta, ya que
hasta el momento no se le ha presta-
do la importancia que se merece v,
sobre todo, porque existen numero-
sos aspectos como el factor humano,
cuyo rendimiento queda determina-
do por el entorno que le rodea en la
propia organizacion, y éstas cuestio-
nes rara vez se toman en cuenta.
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La empresa -desde una perspectiva con un fin comun. Asimismo, se puede
meramente global- constituye un sefalar que la empresa en si representa
conjunto de vinculos mas o menos un conjunto de subsistemas de informa-
establecidos y de recursos compartidos  cion, claramente definidos y normalizados.

9. CONCLUSIONES

1. Las experiencias practicas indican que si bien los conceptos metodoldgi-
cos son validos internacionalmente, para la ejecuciéon de las acciones
asociadas a los componentes de Gestion del Cambio (liderazgo y compro-
miso) debe ser tenido muy en cuenta el entorno cultural existente, es decir
solo la evaluacién critica de la realidad del medio dara pie al desarrollo de un
cuadro de mando idéneo para el monitoreo y control del flujo de operaciones
propias de una empresa u organizacion.

2. Por otra parte, debemos ver al Balanced Scorecard como un potente
modelo de Gestion y herramienta que sirve para potenciar y enfocar las
capacidades estratégicas y directivas existentes en la Organizacion pero de
las que, por si mismo, no es un sustituto.

3. Es importante considerar que la Implantacién Estratégica al ejecutar un
modelo de gestidn es un proceso continuo en el que se debe ser paciente y
persistente a la vez dedicando una dosis considerable de compromiso y
esfuerzo, y en el que un apoyo externo experimentado se configura como
elemento clave para una implantacion exitosa.

4. Sin embargo, la buena noticia es que el propio proceso de Implantaciéon
de esta herramienta tiene un gran valor de aprendizaje, alineamiento estra-
tégico y reflexion en si mismo, por lo que desde el principio van obteniéndo-
se importantes avances y resultados.

5. Recalcando que, por si misma esta herramienta nunca suplantara la gran
vision e instinto del administrador o gerente ganados obviamente por la
experiencia, conocimiento en el campo aplicado y sin dejar de lado claro
esta su formacion continua.

6. Para alcanzar el éxito del Balanced ScoreCard en su aplicacion como
herramienta de control y direccion, siempre y en todo momento sera en
estrecha vinculacién con el compromiso de la direccion; sola esta garantiza-
ra que la alta gerencia sea definida como tal.
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