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EDITORIAL

Al finalizar el afio 2008, presentamos el sexto nimero
de la revista Contabilidad y Negocios y, con ello, ce-
rramos el tercer ano de publicacién y difusién de la
produccién académica de nuestros colaboradores por
medio de la revista, y nos preparamos para presentar la
siguiente edicidén con las mejores expectativas.

En el corto periodo de vigencia, desde su creacién,
Contabilidad y Negocios se estd convirtiendo en una
oportunidad para nuestros colaboradores, quienes
compiten por acceder a un espacio donde divulgar sus
articulos y compartirlos con los distintos grupos de
interés que puedan aprovechar sus contenidos. Este
sistema implica que los articulos propuestos para su
publicacién sean sometidos a un proceso de evalua-
cién en el que se analiza el cumplimiento de estinda-
res minimos para publicaciones académicas, que van
desde la forma hasta el contenido.

El hecho de solo aceptar y publicar articulos que
cumplen con estos requerimientos nos permitird,
en el corto plazo, postular la revista a sistemas de
indexacién reconocidos internacionalmente, con lo
cual esperamos lograr un mayor impacto de la pro-
duccién intelectual de los autores.

En esta sexta edicidn, se presenta tres secciones: Ac-
tualidad Contable, Banca y Finanzas y la seccién de
Administracion, que esta vez presenta tres articulos.
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La seccién de Actualidad Contable presenta, en esta
oportunidad, un tema de discusion relacionado con la
realidad de las pequefias y medianas empresas (PYMES).
En el articulo, el autor realiza un estudio sobre la ne-
cesidad de implementar Normas Internacionales de
Informacién Financiera (NIIF) para Pymes, para lo
cual parte del estado actual, para luego centrarse en la
justificacién y objetivo del proyecto presentado por la
Junta de Normas Internacionales de Contabilidad al
respecto. Finalmente, el autor concluye con la susten-
tacién de su posicidn respecto de la conveniencia o no
de la aplicacién de una NIIF para Pymes en el Pert.

La seccién de Banca y Finanzas incluye un articulo
acerca de las metodologias de valorizacién de bonos.
Estas metodologias son en realidad aplicables a cual-
quier instrumento de deuda, con lo cual su presenta-
cién y discusién permite al lector una introduccién
clara y concisa a uno de los temas mds relevantes de
las finanzas, tanto en términos pricticos como tedri-
cos. Se examinan también los conocimientos previos
requeridos, asi como los aspectos comunes a estas me-
todologfas.

La seccién de Administracién ofrece tres articulos. En
el primero de ellos, los autores tuvieron como objetivo
examinar la literatura m4s relevante sobre valor de mar-
ca para analizar los conceptos utilizados sobre marca
y valor de marca, las dimensiones de ese constructo y
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las perspectivas de medicién. Esto debido a que, segin
comentan algunos importantes investigadores citados
en el articulo, tener una marca fuerte proporciona a
las organizaciones una ventaja competitiva sobre sus
competidores. Este planteamiento orienta a resaltar en
las consideraciones finales la importancia que tiene la
medicién del valor de marca y la identificacién de los
elementos esenciales de su gestién.

El segundo articulo presenta la metodologia TRIZ,
utilizada para la generacién de ideas potencialmente
innovadoras mediante el uso del pensamiento sistema-
tico. La solucién de los problemas inventivos, a partir
de esta metodologia, supone seguir un esquema defi-
nido, que apunta a utilizar patrones para definir los
problemas y plantear soluciones que, posteriormente,
son desarrolladas en detalle. Estos patrones se identi-
ficaron al analizar exhaustivamente patentes que dan
cuenta, precisamente, de respuestas a problemas in-
ventivos.

En el tercer articulo de la seccién de Administracién,
sus autores presentan el caso del Sistema Portuario de
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Titularidad Estatal (SPTE) espafol, con el objetivo de
conocer y analizar con mayor profundidad el proceso
formal de planificacién estratégica de una organiza-
cién publica. Los instrumentos utilizados se examinan
al distinguir su cardcter estratégico u operativo, a lo
largo del proceso de planificacion de la entidad, que es
descrito en detalle. Se resalta, finalmente, la importan-
cia del cuadro de mando integral como un sistema de
gestion efectivo para sustentar este proceso, en parti-
cular para cada una de las Autoridades Portuarias (AP)
que conforman el SPTE.

Nuestra meta principal para los siguientes afos es
mantener la continuidad de la publicacién de los ar-
ticulos de nuestros colaboradores, al elevar cada vez
mis el nivel y la calidad de los articulos recibidos y
seleccionados, los que se pondrdn al alcance de inves-
tigadores, docentes, estudiantes, el sector productivo
y todo aquel interesado en aprovechar los contenidos
que se incluyan en nuestras publicaciones

El Director



ACTUALIDAD CONTABLE

Necesidad de una Norma Internacional de Informacion
Financiera para Pymes en el Peru

Guillermo Humire Deloado

Resumen

Director de contenido del portal de Internet
REDContable.com

El proyecto de Norma Internacional de Informacién Financiera (NIIF) para entidades privadas restringe las normas

a aplicar para entidades que no tienen responsabilidad publica en la emisién de informacién contable. En el Pert,

desde 1994, se aplican las NIIF completas y, segtin nuestra opinién, se deben seguir aplicando sin tener que modi-

ficar las normas relativas a entidades privadas. Lo que debe hacerse es implementar un intenso plan de capacitacién

para contadores, asistentes de contabilidad y gerentes de las entidades, y asegurar asi la adecuada aplicacién de las

NIIF completas.

Palabras clave: PymEes, Normas Internacionales de Informacién Financiera, entidades publicas.

Introduccién

El volumen de negocios y la responsabilidad de repor-
tar informacién financiera a terceros por parte de las
empresas son factores que pueden influir en su obliga-
cién de aplicar normas contables. Estos factores son
preponderantes a la hora de definir qué principios o
normas contables se deberfan utilizar. El primero de
ellos, volumen de negocios, es utilizado normalmente
en varios paises de Latinoamérica como una medida
para definir obligaciones relacionadas con la tributa-
cién, entre las cuales tenemos el llevado de contabi-
lidad de costos y también aspectos laborales y comer-
ciales, y puede utilizar como pardmetros el valor de
los ingresos brutos o netos, de los activos o del patri-
monio neto. Respecto a la responsabilidad de reportar
informacidén financiera a terceros, podemos dividir a

las empresas en dos grupos: aquellas que cotizan en
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algin mercado de valores y que, por lo tanto, estin
obligadas a presentar informacién financiera no au-
ditada y/o auditada ante las autoridades que regulan
dicho mercado (limese entidades piiblicas) y, por otro
lado, aquellas que no tienen esta obligacién porque
no cotizan sus acciones en ningin mercado (llimese
entidades privadas). Al respecto, Leonardo Rodriguez,
en su articulo «Las proyectadas NIIF para Pymes del
IASB» indica:

Las NIIF para Pymes son destinadas para entidades
que no tienen responsabilidad contable publica. Una
entidad tiene responsabilidad contable publica (y por
lo tanto NO deberd usar las NIIF para Pymes sino las
NIIF completas) si:

» Haemitido deuda o valores en un mercado publico; o

¢ Retieneactivos en una capacidad fiduciaria a favor de
un amplio grupo de personas, tales como un banco,

Contabilidad y Negocios



companfas de seguros, corredores de bolsa/dealers,
fondo de pensiones, fondo mutualista o banca de
inversién (2007: 1).

La Junta de Normas Internacionales de Contabilidad
(International Accounting Standards Board, IASB)
publicé en junio de 2004 un documento en el que
solicité comentarios sobre la necesidad de emitir nor-
matividad contable especifica para las pequenas y me-
dianas empresas (PYMEs). Al respecto, David Tweedie,
presidente de la IASB, expresé claramente la necesidad
de esta normatividad:

En la mayoria de los paises se tiene una obligacién legal
de preparar estados financieros conforme a un conjunto
de principios de contabilidad que son aceptados en ese
pais. [...] la gran mayoria de esas entidades son peque-
fias 0 medianas —no importa cémo se define pequefio
o mediano. Muy pocos paises requieren que dichas en-
tidades preparen estados financieros que cumplan con
todos los requisitos de las normas emitidas por la IASB,
desarrolladas para su uso en los mercados de capitales.
Consecuentemente, la IASB estd buscando formas para
simplificar las normas aplicables a las Pymes [...] (Go-
mez 2005: 30).

En este articulo, trataremos una cronologia del pro-
yecto de Norma Internacional de Informacién Fi-
nanciera (NIIF) para PymEs emitido por la IASB, su
estado actual de debido proceso, su justificacién y ob-
jetivo y, finalmente, realizaremos una evaluacién de la
necesidad de aplicar una norma contable de este tipo
en el Pert.
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1. Cronologia del proyecto de Norma
Internacional de Informacién Financiera
para PyMEs

Fecha Descripcién
Junio IASB emite el primer documento de discu-
2004 sién de opiniones preliminares en el que se

solicita comentarios sobre la necesidad de
emitir normatividad contable especifica para
las pequefias y medianas empresas (PYMEs).

Abril 2005 | IASB emite el segundo documento en el cual
propone una definicién de Pymes, asi como
tépicos posibles de simplificacién en materia
de reconocimiento contable. La fecha limite
para recibir comentarios fue el 30 de junio

de 2005.

Octubre | Reuniones publicas de mesa redonda sobre

2005 reconocimiento posible y simplificaciones de
medicidén.

Enero El Grupo de Trabajo revisé un proyecto com-

20006 pleto del Borrador de Exposicién e hizo cerca
de 80 recomendaciones. Alrededor del 75%
de ellas fueron implementadas en el Borrador
de Exposicién publicado.

Febrero Se emitié el Borrador de Exposicién de una

2007 NIIF para PyMEs para el comentario publico
y fue colocado el dia 15 en el portal de Inter-
net de IASB.

Abril 2007 | Aparece la versién en espaniol del proyecto.

Junio IASB lanzé un programa integral para rea-
2007 lizar pruebas de campo a las propuestas del
Borrador de Exposicién.

Noviem-

bre 2007

Fecha limite para los comentarios sobre el
Borrador de Exposicién y finalizacién de las
pruebas de campo. Fueron recibidas 161 car-
tas de comentario y 115 Pymes de 20 paises
participaron en las pruebas de campo.

Abril 2008 | El personal de IASB presenté un andlisis de los
resultados de las pruebas de campo a la Junta.




Fecha Descripcién

Abril 2008 | El Grupo de Trabajo se reuni6 el 10 y 11 de
abril para revisar los comentarios del Borra-
dor de Exposicién, los resultados de las prue-
bas de campo y las recomendaciones del per-

sonal de JASB.
Mayo El Grupo de Trabajo envié a la Junta de IASB
2008 sus recomendaciones de cambios a las pro-

puestas del Borrador de Exposicién referidas
a temas distintos a revelaciones.

Mayo El personal de IASB present6 a la Junta sus
2008 recomendaciones iniciales para cambios en el
Borrador de Exposicién. En esta reunién, la
Junta inicié sus redeliberaciones de las pro-
puestas del Borrador de Exposicién. Como
parte de ellas, la Junta, cambid el nombre de
la norma a «NIIF para entidades privadas».!

Junio — En sus reuniones de junio y julio de 2008,

julio 2008 | continuaron las redeliberaciones de la Junta

de IASB.

Julio 2008 | El Grupo de Trabajo envié a la Junta de IASB
sus recomendaciones de cambios a las pro-
puestas del Borrador de Exposicion referidas
a revelaciones.

Fuente: Portal de IASB <http://www.iasb.org>. Traduccién propia.

2.  Estado actual del debido proceso del proyecto
de Norma Internacional de Informacién
Financiera para PYMES

Como vimos en el cuadro anterior, el estado actual®
del debido proceso es la redeliberacién por parte de
la Junta de IASB de las propuestas del Borrador de
Exposicién de una —inicialmente llamada— Norma
Internacional de Informacién Financiera para peque-
fias y medianas entidades, la cual se denomina ahora

Norma Internacional de Informacién Financiera para
entidades privadas. El personal de IASB planea enviar
un borrador de votacién de una NIIF para entidades
privadas a la Junta hacia el final del cuarto trimestre
de 2008. Se espera que la Norma sea publicada en el
primer trimestre de 2009.

3. Justificacién y objetivo del proyecto de IASB
de NIIF para entidades privadas

Debido a que las NIIF completas fueron disefiadas
para satisfacer las necesidades de los inversores de
capital en companfas participantes de los mercados
publicos de capital, ellas cubren un gran rango de te-
mas, contienen una cantidad considerable de guias
de implementacién e incluyen revelaciones apropia-
das para entidades con responsabilidad publica. Los
usuarios de los estados financieros de entidades pri-
vadas no tienen esas necesidades, pero, mds bien es-
tdn mds centrados en la evaluaciéon de flujos de caja,
liquidez y solvencia a corto plazo. También, muchas
entidades privadas indican que las NIIF completas
imponen una carga sobre ellas, una carga que ha ido
creciendo en la medida en que las NIIF se han vuelto
mids detalladas y muchos paises han iniciado su uso.
Por consiguiente, en el desarrollo de la propuesta de
NIIF para entidades privadas, los objetivos de IASB
fueron reconocer las necesidades de los usuarios equi-
librando costos y beneficios desde una perspectiva del
preparador.

«Las NIIF-PYME estdn pensadas para ser adoptadas
por entidades que publican estados financieros para
usuarios externos y que no tienen responsabilidades
de cardcter publicor (KPMG 2006: 17). Ejemplos de
tales usuarios externos incluyen propietarios que no

! Se entiende como entidades privadas las que no tienen obligaciones de publicacién de informacién financiera al publico.

2 A la fecha de redaccién de este articulo (agosto de 2008).
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estdn involucrados en la administracién del negocio,
acreedores actuales y potenciales, y agencias califica-
doras de créditos.

La NIIF para entidades privadas serd derivada de las
NIIF completas con modificaciones apropiadas basa-
das en las necesidades de los usuarios de los estados
financieros de entidades privadas y consideraciones de
costo-beneficio. Estas modificaciones incluyen elimi-
nacién de opciones para tratamientos contables, eli-
minacién de tépicos que, por lo general, no son re-
levantes para las entidades privadas y simplificacién
de métodos para reconocimiento y medicién; las nor-
mas que resultaron reducen el volumen de las guias
contables aplicables a las entidades privadas en mds
del 85%, si se comparan con el juego completo de las

NIIE

4. Lanecesidad de una Norma Internacional
de Informacién Financiera para PYMES o
entidades privadas en el Perii

4.1. Situacion actual de la aplicacion de las NIIF
completas en el Perii

Con la adopcién de las Normas Internacionales de In-
formacién Financiera — NIIF (IFRS, por sus siglas en
inglés) por los paises de la Comunidad Europea (CE),
desde 2005, la informacién financiera en el mundo
ha experimentado una rdpida evolucién en sus estdn-

dares.

Hoy, se cuenta con mds de cien paises de diverso ni-
vel de desarrollo que han adoptado este marco con-
table en la preparacién de los estados financieros
corporativos. El Pert forma parte de este grupo de

paises, aunque debemos reconocer que aun existen

ciertas précticas que impiden afirmar que, en el Pert,
se aplican las NIIF integramente. Si bien el Consejo
Normativo de Contabilidad mediante la Resolucién
005-94-EF/93.01 del 18 de abril de 1994 oficializé
las NIIF para la profesién contable y, tres afilos mds
tarde, en 1997, «la Ley General de Sociedades 26887,
en su articulo 223, estableci6 la obligatoriedad de
que los estados financieros se preparen y presenten
de conformidad con las normas legales y Principios
de Contabilidad Generalmente Aceptados» (Rubifios
2007:14), préctica posteriormente aclarada por la Re-
solucién 013-98-EF/93.01 del Consejo Normativo de
Contabilidad en 1998, podemos afirmar que solo las
empresas grandes y transnacionales han estado apli-
cando en forma completa los requerimientos de las
NIIF vigentes por tener los recursos necesarios para
poder cumplirlas y, ademds, la responsabilidad publica
de informar al mercado los resultados de sus operacio-
nes y su situacion financiera. La obligacién antes men-
cionada «alcanza a todas las compaiias, desde aquellas
grandes corporaciones que cotizan en bolsa hasta las
pequenas y medianas empresas en el Pert. En este sec-
tor observamos un problema de aplicacién de las NIC
y NIIE tal vez por desconocimiento o por carecer de la
informacién técnica» (Editora Perti 2008). Entonces,
las empresas que no tienen la responsabilidad de pre-
sentar informacién financiera al mercado, en muchos
casos, no cumplen con muchas de las NIIF vigentes
y solo llevan su contabilidad para efectos de cumplir
con obligaciones de reporte ante la SUNAT’ y, en algu-
nos casos, ante bancos y otras entidades financieras.
Esa es la realidad que hemos encontrado en nuestra
experiencia de alrededor de quince anos de ejercicio
de la profesién contable desarrollada, fundamental-
mente, en las denominadas Pymes.

3 Superintendencia Nacional de Administracién Tributaria (Pert).
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4.2. Las PyMEs versus entidades privadas

En el Perd, las Pymes estdn reguladas por la llamada
nueva ley de la micro y pequefia empresa, promulga-
da mediante decreto legislativo 1086 y publicada en
el diario oficial £/ Peruano el 28 de junio de 2008.
Esta norma exige, para calificar como microempre-
sa, que las empresas deben contar con hasta 10 tra-
bajadores y sus ingresos no deben superar las 150
UIT*y, para calificar como pequefia empresa, exige
tener hasta 100 trabajadores y sus ingresos no de-
ben superar las 1.700 UIT. Luego, surge la pregunta
ses necesariamente una PYME una entidad privada a
la que se refiere el proyecto de NIIF para entidades
privadas? Entendemos que esto no es asi porque po-
dria haber entidades que, a pesar de estar calificadas
para ser una PYME por cumplir los requisitos de la
ley, coticen en la Bolsa de Valores y, por lo tanto,
al tener responsabilidad de publicar su informacién
financiera, no son entidades privadas, sino mds bien
publicas. Por otro lado, una empresa familiar, que
no cotiza sus acciones en la Bolsa de Valores, no ne-
cesariamente puede ser una PYME, pero puede llegar
a ser una gran empresa por el volumen de sus ope-
raciones, cantidad de personal ocupado y/o valor de
sus activos netos.

4.3. Conveniencia de aplicar una nueva NIIF
para entidades privadas en el Peri

Bajo la légica planteada en el punto anterior, puede
darse el caso que una empresa no considerada PymE,
por no cumplir los requisitos de la ley y que ademds
sea considerada una gran empresa por el volumen de
sus operaciones y el valor de sus activos, no tenga res-
ponsabilidades publicas por no cotizar en la Bolsa de
Valores. Entonces, esta empresa tendria que aplicar

la NIIF para entidades privadas. No obstante, esta
misma empresa puede tener operaciones contables
complejas, como por ejemplo utilizacién intensiva de
instrumentos financieros, por lo que lo recomendable
serfa que aplique las NIIF completas; en este caso, lo
establecido en las Normas Internacionales de Conta-
bilidad 32, Instrumentos Financieros, Presentacion e
Informacién a revelar, y 39, Instrumentos Financieros:
Reconocimiento y Medicién. En este mismo caso, es
muy probable que esta gran empresa privada posea un
nivel de financiamiento de terceros importante, fun-
damentalmente con entidades del sistema financiero
que requieran tener informacién confiable sobre la ra-
zonabilidad de los estados financieros de la empresa.
Para que esta empresa pueda demostrar ante la entidad
financiera una posicién financiera y resultados econd-
micos adecuados a su realidad, segin nuestra opinidn,
debe aplicar en forma completa la normatividad con-
table, en este caso, las Normas Internacionales de In-
formacién Financiera.

En nuestro pais, se han aplicado las NIIF completas
desde 1994 sin discriminar si las empresas son Py-
MEs, grandes empresas, empresas con responsabili-
dad publica o no. Si bien, como lo analizamos en el
punto 4.1 de este articulo, la aplicacién de las NIIF
completas no ha sido la mejor por el incumplimiento
de ellas por parte de las PyMEs, consideramos que,
mds que modificar el cuerpo normativo contable, lo
que se debe hacer es iniciar jornadas intensivas para
capacitar a contadores, asistentes de contabilidad y
gerentes de las entidades en la aplicacién de las NIIF
completas.

También, consideramos innecesario que, en nuestro

pais, se apliquen dos conjuntos distintos de normas

4 La UIT (Unidad Impositiva Tributaria) para 2008 est4 fijada en S/. 3.500.
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para empresas que cotizan en la Bolsa de Valores y
para las que no lo hacen, ya que inclusive empresas del
mismo tamano, grandes o pequefas, podrian aplicar
normas diferentes. Transacciones que son similares de-
ben ser contabilizadas en forma similar, sin importar
si estas son llevadas a cabo por una empresa publica o
privada, grande o pequefia.
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BANCA Y FINANZAS

Metodologias de valorizacién de
instrumentos de deuda: bonos

Aldo Quintana Meza

Resumen

Pontificia Universidad Catélica del Peru
Departamento Académico de Ciencias Administrativas

El articulo presenta las cuatro metodologias de valorizacién de instrumentos de deuda o bonos. Se pone énfasis en el uso

de la curva cupén cero para determinar el valor de un bono, resaltando sus ventajas comparado con otras metodologifas,

asi como los casos cuando no se dispone de informacién de precios o tasas de mercado.

Palabras clave: valoracién, bonos, curva cupén cero.

Introduccién

Uno de los principales aspectos de la teorfa y practica
de las finanzas es el de las metodologias de valoriza-
cién, ya que, mediante estas, se obtienen resultados
que permiten un adecuado andlisis, planeamiento y
toma de decisiones. En el caso particular de los bonos
como instrumento de deuda e inversidn, resulta ser un
tema clave, tanto para el emisor de deuda como para el
inversionista. Para el emisor de deuda, su importancia
radica fundamentalmente en: (1) estimacién del costo
del capital de la empresa, (2) estimacion del beneficio
fiscal del uso de este tipo de financiamiento. Para el
inversionista, la importancia de las metodologias de
valorizacién se centra en: (1) estimacién y cumpli-
miento de objetivos de rentabilidad, (2) dotacién de

provisiones por ganancias o pérdidas de capital, (3)
andlisis, estrategia, cuantificacién de riesgos y toma de

decisiones de inversidn.

En el presente articulo, se presentan las cuatro meto-
dologias actualmente utilizadas para la valorizacién de
bonos y que, en general, se pueden aplicar a cualquier
instrumento de deuda. Es importante senalar que un
bono es similar a un contrato de crédito, con la di-
ferencia de que el primero puede ser fragmentado y
vendido a terceros en lo que se conoce como el merca-
do secundario. De acuerdo con la literatura financiera
actualmente disponible, se presentan a continuacién
las cuatro metodologias.

I. Tasa o YTM! de mercado

II. Precio de mercado?

1

Ross ez al. (2008: 134) exponen el concepto de YTM o rendimiento anual promedio al vencimiento.

2 Adair (2005: 103, 2006: 107) expone el uso de la tasa interna de retorno (TIR) para determinar el YTM del bono, cuando se tiene como

dato el precio del bono.
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III. Curva cupén cero comparable’
IV. Curva cupén cero del gobierno mds spread de ries-
go de crédito?

Las dos primeras hacen referencia a la disponibili-
dad de precios de mercado para la valorizacién de los
instrumentos de deuda. Es decir, asume que existen
tasas de rendimiento o precios de mercado de bonos
con caracteristicas similares que pueden ser usados
como un dato relevante para la valorizacién. Cuando
un instrumento de deuda o bono se negocia frecuen-
temente en un mercado secundario, se asume que es
liquido y, por tanto, se pueden usar estas metodolo-
gias. En caso no se disponga de precios de mercado,
estas metodologias no pueden utilizarse de manera
directa.

Las metodologias que hacen referencia a la curva cu-
pén cero son aproximaciones que toman como refe-
rencia estimaciones, tanto tedricas como empiricas de
rendimientos comparables. Cuando un instrumento
de deuda o bono no se negocia frecuentemente en
un mercado secundario, se asume que es iliquido vy,
por tanto, se deben usar las metodologias que hacen
referencia a la curva cupén cero. Adicionalmente, es-
tas metodologias son de mucha utilidad para verificar
la convergencia de los resultados obtenidos por las
cuatro metodologias de valorizacién. En teorfa, esta
convergencia deberfa presentarse de manera recurren-
te, aunque no siempre sucede asi de acuerdo con la
evidencia empirica.

Antes de presentar las cuatro metodologias de valori-
zacidn, conviene insertar tres aspectos bdsicos para la
valorizacién de instrumentos de deuda. El primero es

el uso del valor presente como herramienta de cilcu-
lo, probablemente la mds usada en el mundo de las
finanzas. El segundo es la elaboracién del cronogra-
ma de pagos del bono, que consiste simplemente en
la tabulacién de los pagos o desembolsos a efectuar
por parte del emisor o los reembolsos a recibir por
parte del inversionista. El tercer aspecto tiene mayo-
ritariamente un componente empirico y es el uso de
la base 100° para la valorizacién de los instrumentos
de deuda. Esto se debe a que en la prictica los bonos
se cotizan y negocian tomando como base el 100% de
su valor nominal y no en términos monetarios. Mejor
dicho, mediante el uso de la base 100, se evita el efec-
to del uso de diferentes valores nominales, hecho que
sucede frecuentemente entre los emisores de deuda.
Para facilitar la exposicién y un mejor entendimiento,
usaremos como ejemplo un bono emitido en soles por
una empresa a la cual llamaremos Bonb.

Aplicacién de las metodologias de valorizacién
Paso 1

Obtener las caracteristicas del bono que nos permi-
tirdn construir el cronograma de pagos. En nuestro
ejemplo, son las que se presentan a continuacién.

Tasa cupén: fija, 6% nomi- | Plazo: 5 afios
nal anual, pago semestral

Amortizacién del principal:
100% al vencimiento

Rating del bono: AA+

Valor nominal: S/. 5.000

Ntmero de bonos emitidos:
10.000 bonos

3 Brealey y Myers (2008: 67-70) exponen el uso de la curva cupén cero.

4 Benninga (2008: 705-716) expone el uso de la curva cupén cero més spread.

> Homer y Leibowitz (2004: 157) hacen referencia a la base 100 como el término «dollar price».

Contabilidad y Negocios



Las caracteristicas de los bonos siempre son un dato;
la importancia radica en el concepto y significado de
cada una y cémo trasladarlas al cronograma de pagos.
Estas caracteristicas siempre son publicas y estdn dis-
ponibles en los avisos de oferta y prospectos de colo-
cacién del bono.

Paso 2

Elaboracién del cronograma de pagos. Con esta in-
formacién, elaboramos el cronograma de pagos en la

base 100.

Semestre Amortizaciones ﬁﬁﬂl’iﬁﬂ Cupones S:’:Egﬁ 5:1 la
1 0 100 3,00 3,00
2 0 100 3,00 3,00
3 0 100 3,00 3,00
4 0 100 3,00 3,00
5 0 100 3,00 3,00
6 0 100 3,00 3,00
7 0 100 3,00 3,00
8 0 100 3,00 3,00
9 0 100 3,00 3,00
10 100 100 3,00 103,00

Noétese que los pagos siempre se realizan al vencimien-
to (periodo vencido) y que el célculo de los cupones
es siempre con respecto al saldo del principal. Como
la tasa cupén es de 6% nominal anual, la tasa cupén
semestral equivalente es de 3%.

De otro lado, alternativamente, el cronograma de pa-
gos en términos monetarios es:
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Semestre Amortizaciones f;jiﬁ:is:: Cupones Sepri‘?gi; :t:lla
1 0 50.000.000 1.500.000 1.500.000
2 0 50.000.000 1.500.000 1.500.000
3 0 50.000.000 1.500.000 1.500.000
4 0 50.000.000 1.500.000 1.500.000
5 0 50.000.000 1.500.000 1.500.000
6 0 50.000.000 1.500.000 1.500.000
7 0 50.000.000 1.500.000 1.500.000
8 0 50.000.000 1.500.000 1.500.000
9 0 50.000.000 1.500.000 1.500.000

10 50.000.000 50.000.000 1.500.000 51.500.000

Una ventaja importante del uso de la base 100 es que
puede ser utilizada para valorizar desde 1 bono has-
ta los 10.000 bonos emitidos por la empresa Bonp.
Mejor dicho, al precio o valor obtenido, solo bastaria
con multiplicarlo por el valor nominal del bono y la
tenencia de cada inversionista o el nimero total de

bonos emitidos por la empresa Bonp.
Paso 3

Aplicacién de la metodologia de valorizacién y deter-
minacién del precio del bono. Aqui, se debe determi-
nar cudl o cudles metodologias pueden aplicarse. Los
cuatro casos que pueden presentarse son los que se
plantean en seguida.

Caso I. Tasa 0 YIM de mercado

Se dispone de la tasa equivalente o YI'M de merca-
do. En este caso, tenemos informacién de la tasa de
mercado equivalente para un bono comparable o, me-

jor dicho, con similares caracteristicas. Asumamos un

Contabilidad y Negocios
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YTM nominal anual de 5,5%. Si este es el caso, la
metodologia que debemos aplicar es tasa o YIM de
mercado. Solo basta con tomar el valor presente del
pago total o el servicio de la deuda para cada semestre
y luego realizar una sumatoria de todos los pagos. El
resultado de esta sumatoria del valor presente de cada
uno de los pagos totales semestrales es el precio del
bono. Un tema técnico a comentar es que el resultado
obtenido debe ser presentado o reportado a dos deci-
males, pero, para fines de control, el resultado debe ser

archivado como minimo a siete decimales.

P al Valor presente
Amortiza- Saldo del ag'.) fot @5,5%
Semestre R L. Cupones Servicio de
ciones  principal la deuda |2 semestral =
. 2,25%
1 0 100 3,00 3,00 2,92
2 0 100 3,00 3,00 2,84
3 0 100 3,00 3,00 2,77
4 0 100 3,00 3,00 2,69
5 0 100 3,00 3,00 2,62
6 0 100 3,00 3,00 2,55
7 0 100 3,00 3,00 2,48
8 0 100 3,00 3,00 2,41
9 0 100 3,00 3,00 2,35
10 100 100 3,00 103,00 78,53

Precio = 102,16

Con una tasa o0 YI'M de mercado de 5,5% nominal
anual, el precio del bono serfa de 102,16 («sobre
la par», el bono se cotiza al 102,16% de su valor
nominal). Nétese que si el YITM de mercado fuera de
6% nominal anual, el precio del bono seria de 100.00
(«a la par», el bono se cotiza al 100% de su valor
nominal). Si modificamos la tasa o YTM de mercado
a 6,5% nominal anual, el precio del bono seria de
97,89 («bajo la par», el bono se cotiza a 97,89% de su

valor nominal).
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Caso II. Precio de mercado

No se dispone de la tasa o YI'M de mercado, pero
si disponemos del precio de mercado del bono. Si se
dispone del precio de mercado del bono, el problema
se reduce a encontrar la tasa o el YI'M de mercado co-
rrespondiente. Para ello, usamos como herramienta la
tasa interna de retorno o TIR para encontrar el YTM
de mercado y, de esta forma, poder valorizar el bono.
Asumamos un precio de mercado de 101 para el bono
de la empresa Bonp. El artificio consiste en ubicar el
precio de 101 con signo negativo en el momento cero
del flujo de los pagos totales del bono y calcular la TIR
correspondiente. La TIR es aplicable en este caso, ya
que, en general, el flujo de pago total de los bonos siem-
pre es un flujo convencional (un solo cambio de signo).

Semese Amoriza- Sildodel o B | s
clones principal la deuda -101,00

1 0 100 3,00 3,00 3,00
2 0 100 3,00 3,00 3,00
3 0 100 3,00 3,00 3,00
4 0 100 3,00 3,00 3,00
5 0 100 3,00 3,00 3,00
6 0 100 3,00 3,00 3,00
7 0 100 3,00 3,00 3,00
8 0 100 3,00 3,00 3,00
9 0 100 3,00 3,00 3,00
10 100 100 3,00 103,00 103,00
TIR semestral =  2,88%

YTM efectivo anual =  5,85%

YTM nominal anual =  5,77%

Al aplicar esta metodologia, obtenemos que la TIR se-
mestral es de 2,88%; por tanto, el YTM nominal anual
es de 5,77% y el YI'M efectivo anual es de 5,85%,

cuando el precio del bono es de 101. Se puede verificar



el hecho de que si el precio del bono fuera de 100, la
TIR semestral correspondiente serfa de 3% y que el
YTM nominal anual seria de 6%. En este punto, es
importante comentar un tema empirico. El YTM se
puede expresar tanto en término nominal como efec-
tivo. De darse el segundo caso, habria que realizar los
ajustes respectivos. Asimismo, casi siempre la tasa cu-
pén del bono se fija en término nominal anual. Es raro
que se fije en término efectivo anual. Al realizar esta
salvedad, la metodologia es aplicable, ya sea que use-
mos tasas nominales o efectivas. Si se expresa el YTM
de mercado en tasa efectiva anual, la interpretacién de
los resultados obtenidos serfa la siguiente: el bono de
la empresa BoOND que paga una tasa cupén fija anual
de 6% tiene un YIM efectivo anual de 5,85% cuando
se cotiza 0 negocia a un precio de 101 o, mejor dicho,
cuando se cotiza o negocia al 101% de su valor nomi-
nal (sobre la par).

Caso III. Curva cupé6n cero comparable

Cuando no se dispone de tasa o precios de mercado (el
bono no tiene mercado secundario), debemos utilizar
la metodologfa de la curva cupén cero. En este caso,
se utiliza un conjunto de tasas de descuento de bo-
nos comparables a aquel bono que se desea valorizar.
El término «comparable» es estricto en el sentido que
las tasas de la curva cupén cero comparable a utilizar
tienen que coincidir con las fechas del cronograma de
pagos y, adicionalmente, las caracteristicas deben ser
similares (riesgo de crédito, moneda, sector o indus-
tria, etcétera). La curva cup6n cero comparable, como
tal, no existe; en realidad, se trata de un listado de tasas
o rendimientos ordenados de menor a mayor plazo
de bonos comparables entre si. Cuanto mayor sea el
nimero de bonos comparables entre si, se dispone de

mayores datos y, por tanto, mediante un gréfico, se
visualiza el listado de los rendimientos, lo cual se ob-
serva por medio de una curva con pendiente positiva,
pero decreciente; esto es, a mayor plazo, mayor rendi-
miento y riesgo. Adicionalmente, se puede interpolar
tasas o rendimientos para aquellos plazos en los cuales
no se dispone de informacién de mercado. En el caso
peruano,® se dispone de manera directa e indirecta de
algunas curvas cup6n cero comparables. En el caso 111
que estamos analizando, asumimos que la curva cu-
poén cero ya estd calculada y solo basta con utilizarla
para valorizar el bono. Supongamos que disponemos
de la siguiente curva cupén cero comparable para los
bonos de la empresa BonD (AA+ en soles). Es decir,
las tasas o rendimientos corresponden a bonos com-
parables a los de la empresa BOND y, en algunos casos,
dado que no se dispone de informacidn, algunas tasas
fueron interpoladas.

>So0s EEEEEESY V.Y
7,50% =
7,00% K,
6,50% yg(
6,00% ,7777q?01(
5,50% yC
5.00% =0
4,50% 1—
4,00% +—
0123456789 1011121314151617 181920
Semestre Curva cupétl;l Semestre Curva cupétl:l
cero compara € cero compara (3
1 5,00% 11 6,90%
2 5,20% 12 7,00%
3 5,40% 13 7,10%
4 5,60% 14 7,20%
5 5,80% 15 7,30%
6 6,00% 16 7,35%
7 6,20% 17 7,40%
8 6,40% 18 7,45%
9 6,60% 19 7,50%
10 6,80% 20 7,55%

¢ La Superintendencia de Banca, Seguros y AFP publica diariamente la curva cupén cero de los bonos del gobierno peruano. La informa-

ci6n estd disponible en la direccién <www.sbs.gob.pe>.
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La curva cupén cero comparable (listado de tasas o
rendimientos) nos indica que tenemos informacién
para diez anos o veinte semestres. Como en nuestro
ejemplo el bono es a 5 anos (10 semestres), solo uti-
lizaremos el tramo de la curva que va del primero al
décimo semestre. El resto de la informacién no es
necesaria. Por tanto, luego de tomar como referen-
cia el tramo de la curva cupén cero comparable antes
indicada, procederemos a tomar el valor presente del
pago total o el servicio de la deuda para cada semestre
y después realizar una sumatoria de todos los pagos.
Debe notarse que para cada semestre se usa la tasa
correspondiente a ese periodo. Asimismo, las tasas
que se reportan en las curvas cupdn son siempre tasas
efectivas anuales (TEA) por lo que habrd que realizar
la conversion respectiva a la tasa efectiva semestral.
Luego, el resultado de esta sumatoria del valor pre-
sente de cada uno de los pagos totales semestrales es
el precio del bono.

Pago total| Curva
S Amorti- Saldo del Servicio | cupén Valor
emestre . .. Cupones
zaciones principal dela | cero com- | presente
deuda | parable
1 0 100 3,00 3,00 | 2,47% 2,93
2 0 100 3,00 3,00 | 2,57% 2,85
3 0 100 3,00 3,00 | 2,66% 2,77
4 0 100 3,00 3,00 | 2,76% 2,69
5 0 100 3,00 3,00 | 2,86% 2,61
6 0 100 3,00 3,00 | 2,96% 2,52
7 0 100 3,00 3,00 | 3,05% 2,43
8 0 100 3,00 3,00 | 3,15% 2,34
9 0 100 3,00 3,00 | 3,25% 2,25
10 100 100 3,00 103,00 | 3,34% | 74,13
Precio = 97,52
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Entonces, de acuerdo con la metodologia de la curva
cupdn cero comparable, el precio del bono es de 97,52.
Es importante notar que si la curva cupdén cero com-
parable tuviera un desplazamiento paralelo hacia aba-
jo, el precio del bono se incrementaria, pero si tuviera
un desplazamiento hacia arriba, el precio del bono se
reducirfa. También, debemos notar que, como ya he-
mos obtenido el precio del bono mediante el uso de
la curva cupén cero comparable, podriamos calcular
el YTM nominal anual y el YTM efectivo anual del
bono mediante el uso de la metodologia expuesta en el
caso II. Al realizarlo, llegariamos a un YI'M nominal
anual de 6,59% y a un YTM efectivo anual de 6,70%
(la TIR semestral es de 3,30%). Es decir, estos YITM
que hemos calculado representan cada uno a la curva
cupdn cero comparable que usamos en la valorizacidn,
mejor dicho, si valorizamos el bono con cualquiera de
estos YIM (metodologia I), obtendriamos un pre-
cio de 97,52. A esta equivalencia se le conoce como
la portabilidad de los YIM: es mds cémodo valorizar
usando un solo YTM que mediante el uso de la curva
cupon cero.

Caso IV. Curva cupén cero del gobierno mds
spread de riesgo de crédito

Esta metodologia es similar a la metodologia an-
terior. En realidad, en la mayoria de los casos, esta
metodologia es el paso previo a la aplicacién de la
metodologia III. Cuando no se dispone de la curva
cupén cero comparable, se tiene que utilizar la curva
cupén cero comparable del gobierno (también cono-
cida como la curva soberana) y sumarle el spread de
riesgo de crédito respectivo de acuerdo con el rating
del bono que vamos a valorizar. A nivel local, los bo-
nos del gobierno tienen un rating equivalente a AAA,
por lo que a partir de ahi y dependiendo del razing
del bono tendrd que sumarse el spread de riesgo de
crédito respectivo. Para nuestro ejemplo, el bono de



la empresa BoND tiene un rating AA+, es decir, un
escalén o notch por debajo de los bonos del gobier-
no. Supongamos un diferencial o spread de riesgo de
crédito de 50 pb (puntos bésicos o basis points) por
cada escalén. En la terminologia financiera de tasas
de interés, se da la equivalencia 1% = 100 pb, por
tanto, 50 pb = 0,50%.

Supongamos que disponemos de la siguiente curva
cupén cero comparable para los bonos del gobierno
(AAA en soles). Es decir, las tasas o rendimientos co-
rresponden a bonos del gobierno y, en algunos casos,
dado que no se dispone de informacién, algunas tasas
fueron interpoladas.

Curva C
s Amor-  Saldo Pago total | cupén Y3 Valor
emes- . . . Cupo- .. cupén
tizacio- del prin- Servicio de|  cero pre-
tre . nes cero com-
nes cipal ladeuda | del go- sente
bierno parable
1 0 100 3,00 3,00 | 4,50% | 2,47% | 2,93
2 0 100 3,00 3,00 [ 4,70% | 2,57% | 2,85
3 0 100 3,00 3,00 | 4,90% | 2,66% | 2,77
4 0 100 3,00 3,00 | 5,10% | 2,76% | 2,69
5 0 100 3,00 3,00 | 5,30% | 2,86% | 2,61
6 0 100 3,00 3,00 | 5,50% | 2,96% 2,52
7 0 100 3,00 3,00 | 5,70% | 3,05% 2,43
8 0 100 3,00 3,00 | 5,90% | 3,15% | 2,34
9 0 100 3,00 3,00 [ 6,10% | 3,25% | 2,25
10 100 100 3,00 103,00 |6,30% | 3,34% | 74,13
No&t;z ctjrwz cupdn cero del gobierno + spread de riesgo de Precio = 97,52
crédito = curva cupon cero comparable

Con la curva cupén cero del gobierno mds el spread
de riesgo de crédito, calculamos la curva cupén cero
comparable y realizamos el mismo procedimiento

Noviembre 2008

que la metodologia III. Por ejemplo, para el primer
semestre, la tasa efectiva anual de la curva cupén cero
del gobierno es de 4,50%, si le sumamos el spread,
tenemos una tasa efectiva anual de 5,00%. Sin em-
bargo, como necesitamos la tasa efectiva semestral
para descontar cada flujo, hacemos la siguiente con-
version:

tasa de descuento del flujo del primer semestre =

{11 +4,50% +0,50%) A (1/2) ] -1} =2,47%

tasa de descuento del flujo del segundo semestre =

{11 +4,70% + 0,50%) ~ (1/2) ] -1} =2,57%

tasa de descuento del flujo del tercer semestre =

{[(1+4,90% +0,50%) ~ (1/2) ] -1} = 2,66%

y asi sucesivamente hasta obtener las 10 tasas de
descuento para cada semestre.

Al aplicar la metodologia IV, el precio del bono es de
97,52, el cual coincide con el precio obtenido cuan-
do usamos la metodologfa III. Esto no es una casua-
lidad, sino mds bien lo que intenta sugerir es que las
metodologias III y IV siempre deberian converger a
un mismo resultado, ya sea que dispongamos de la
curva cupdn cero comparable o que tengamos que
calcularla, tal como lo hemos realizado en la meto-
dologia IV.

Conclusiones

Las cuatro metodologias de valorizacién usan como
herramienta fundamental el concepto de valor pre-
sente (valor del dinero en el tiempo). El uso de la
convencion base 100 facilita la valorizacién de los
instrumentos de deuda y permite una adecuada com-
paracién entre diferentes tipos de bonos, debido a
las diferencias en los valores nominales. Cuando se
dispone de informacién de mercado, se deben usar
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directamente las metodologias I y II. En caso de que
no se disponga de informacién de mercado, se deben
utilizar las metodologias III y IV, las cuales toman
como referencia la curva cupén cero del gobierno.
Otras aplicaciones de las cuatro metodologias presen-
tadas permiten y facilitan el cdlculo de indicadores de
la relacién rentabilidad y riesgo, como la duracién de
Macaulay y la duracion modificada. También se puede
aplicar para gestién de activos y pasivos, como cal-
ce de plazos y procesos de inmunizacién. En el caso
particular de las metodologfas III y IV, también son
utilizadas para determinar la tasa cupén que deberd
pagar un bono o una operacién de financiamiento
(pricing). Finalmente, las metodologias de valoriza-
cién presentadas se pueden hacer extensivas a cual-
quier tipo de operacién de financiamiento o contrato
de crédito, independientemente del plazo y el tipo de
amortizacién.
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Varios autores (Aaker 1992 y 1998, Keller 1993, Ogrizek 2002, Hoefller y Keller 2002) afirman que existen muchas
ventajas para que una empresa tenga una marca fuerte, pues brinda una importante ventaja competitiva, al establecer una
barrera que evita que los consumidores cambien de marca (Aaker 1992). Por este motivo, la medicién del valor de marca

y la identificacién de los elementos esenciales de su gestién pasan a ser considerados puntos fundamentales en el 4rea de

marketing. Hace una década, el Marketing Science Institute coloca ese tema como la prioridad mdxima en sus indicacio-
nes de topicos de investigacion (Ailawadi ez al. 2003). A pesar de la extensa literatura sobre el valor de marca, se observa

una divergencia acerca de su concepto, de las dimensiones que definen ese constructo, de los factores que la influencian,
de las perspectivas por las cuales la misma deberfa ser estudiada y de las formas de medicién. Esta es la base de sustenta-

cién de este trabajo, que tuvo como objetivo examinar la literatura més relevante sobre valor de marca para analizar los

conceptos utilizados sobre marca y valor de marca, las dimensiones de ese constructo y las perspectivas de medicidn.

Palabras clave: marca, valor de marca, medicién y consumidor.

1. Introducciéon

La empresa de éxito debe ir més alld de solo perseguir
objetivos de reduccién de tamafio y aumento de efi-
ciencia: «ella también precisa ser capaz de reevaluar,
regenerar sus estrategias centrales y reinventar su sec-
tor. En suma, una empresa también precisa ser capaz
de ser diferente» (Hamel y Prahalad 1995: 17). En ese
dmbito, la gestion estratégica de marketing puede po-
sibilitar la creacién de valor para los clientes por medio
de la identificacién de necesidades, deseos y tenden-

cias, lo que fundamenta el planeamiento y ejecucién
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de estrategias direccionadas hacia el continuo desarro-

llo de productos y servicios diferenciados.

Las estrategias de posicionamiento —la imagen que
un producto o servicio tiene en la mente del con-
sumidor— constituyen piezas clave en esa busque-
da por la diferenciacién y creacién de valor para los
consumidores. Por este motivo, la gestién estratégica
de la marca puede representar un importante dife-
rencial competitivo, pues busca un reconocimiento
e identificacién que la vuelve tnica en la mente del
consumidor.

Contabilidad y Negocios
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Varios autores (Aaker 1992 y 1998, Keller 1993,
Ogrizek 2002, HoefHler y Keller 2002) afirman que
hay muchas ventajas para que las empresas posean
marcas fuertes, entre ellas: a) reduccién de los costos
de marketing, b) aumento de la fidelidad del con-
sumidor, ¢) mérgenes de lucro elevado, y d) opor-
tunidades de extender la marca hacia otras lineas de
productos. En otras palabras, la marca crea valor para
la empresa al aumentar su flujo de caja (Rao ez al.
2004) y brinda una importante ventaja competitiva,
al establecer una barrera que evita que los consumi-
dores cambien de marca (Aaker 1992). Asi, medir el
valor de una marca e identificar los elementos esen-
ciales de su gestién pasan a ser consideradas cuestio-
nes fundamentales en el drea de marketing. Por esta
razén, hace una década, el Marketing Science Insti-
tute coloca ese tema como prioridad mdxima en su
identificacién de tépicos de investigacion (Ailawadi

et al. 2003).

El valor de marca (brand equity, en inglés) puede ser
definido en términos de efectos exclusivos atribuidos
a la marca, o sea, una determinada marca especifica
es responsable por el resultado del desempenio del
producto, obteniendo otro resultado en caso fuese
atribuida otra marca (Keller 1993). Por lo tanto,
el valor de marca aumenta las preferencias, las in-
tenciones de compra y la voluntad del consumidor
en pagar precios premium (Keller 1993, Pappu et
al. 2005), el flujo de caja de largo plazo, la ventaja
competitiva sustentable de la firma, los precios de las
acciones, las decisiones de fusién y de adquisicién y,
finalmente, aumenta el éxito del marketing (Yoo y
Donthu 2001).

De acuerdo con Keller (1993), el estudio del valor de
marca tiene dos principales motivaciones. La primera
est relacionada con la necesidad de evaluacién de los

activos de la empresa en una perspectiva contable. La
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segunda se refiere a la necesidad del gerenciamiento
de la marca para aumentar la productividad de mar-
keting. Esto significa que los profesionales de marke-
ting necesitan de una comprensién completa del com-
portamiento del consumidor como base para tomar
decisiones mds eficientes sobre definicién de mercado
objetivo, posicionamiento de producto y mejores de-
cisiones tdcticas sobre acciones de marketing mix (Ke-

ller 1993).

A pesar de la extensa literatura sobre valor de marca, se
observa una divergencia acerca de su concepto, de las
dimensiones que definen ese constructo, de los facto-
res que la influencian, de las perspectivas por las cuales
la misma deberia ser estudiada y de las formas de me-
dicién (Ailawadi ez 2/. 2003). Esta es la base de susten-
tacién de este trabajo, que se trazé como objetivo exa-
minar la literatura mds relevante sobre valor de marca
para analizar los conceptos utilizados sobre marca y
valor de marca, las dimensiones de ese constructo y las
perspectivas de medicién. Ese conocimiento es muy
importante, pues empresas con alto valor de marca,

también presentan mayor retorno de capital (Aaker y

Jacobson 1994).

De esta forma, el presente estudio tiene por lo menos
tres importantes contribuciones: (1) sistematiza el co-
nocimiento al respecto del valor de marca por medio
de la identificacién, organizacién y andlisis de la lite-
ratura mas relevante sobre el tema; (2) identifica las
principales dimensiones utilizadas en la medicién del
valor de marca; y (3) identifica los beneficios genera-
dos por el incremento del valor de marca.

2. Marca y valor de marca: origenes y
definiciones

Aaker (1998) define marca como un simbolo o nom-
bre —puede ser un logotipo, un disefio de empaque—



que tiene por objetivo la identificacién y diferenciacién
de bienes y servicios de aquellos de la competencia. El
referido autor destaca:

La investigacién de mercado fue usada para ayudar a
identificar y desarrollar las bases de diferenciacién de
marca. Asociaciones tnicas de marca se establecieron
por medio de atributos de productos, nombres, empa-
ques, estrategias de distribucién y propaganda. La idea
fue ir mds alld del 4rea de commodities para la de pro-
ductos con marca, con la finalidad de reducir la prima-
cfa del precio sobre la decisién de compra y acentuar las
bases de la diferenciacién (Aaker 1998: 8).

Kapferer (2004) destaca las siguientes funciones de
la marca: (1) de referencia; (2) de practicidad; (3) de
garantia; (4) de optimizacién; (5) de personalizacién;
(6) de permanencia; (7) hedonista y (8) ética. Las dos
primeras funciones (referencia y practicidad) estdn re-
lacionadas con la esencia de la marca: «ser un simbolo
reconocido, para facilitar la eleccién y la ganancia de
tiempo». Las otras tres (garantia, optimizacién y per-
sonalizacién) reducen el riesgo percibido del consumi-
dor. Las tres ultimas (permanencia, hedonista y ética)
son de naturaleza hedonista (Kapferer 2004).

Para que una marca de un producto o servicio sea
fuerte, Morgan (1999) afirma que ella necesita ser una
marca grande (big brand), tener cualidad premium, ser
diferenciada claramente de las demas, estar identifi-
cada y tener afinidades con los consumidores y, final-

mente, buscar la lealtad del consumidor.

Brady (2003: 280) resalta la importancia de las accio-
nes de la organizacidn, las cuales deben estar alineadas
con la percepcién de los stakeholders, al enfatizar la re-

lacién con la marca:

Los stakeholders perciben el desempeno de la organiza-
cién a través de una serie de imdgenes; estas imdgenes

forman parte del valor intangible de la empresa. [...]
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las marcas, como imagen generadas, constituyen una
significativa proporcién del valor intangible de la or-
ganizacién; tales empresas deberian observar como sus
marcas reflejan las percepciones de los stakeholders. Si las
empresas alinean los valores de la corporacién con los
de sus stakeholders y de la marca apropiadamente, ellas
pueden alcanzar una considerable ventaja competitiva
(aumentando el valor de la marca).

Brady (2003) afirma, aun, que para aumentar la re-
putacién de la empresa como un todo y el valor de la
marca, las empresas del siglo xx1 precisan ser conscien-
tes de las demandas sociales y politicas emergentes, y
congruentes con las demandas de los stakeholders. El
valor de marca es definido en términos de los efectos
de marketing atribuidos tinicamente a la marca (Keller
1993); o sea, se estudian los resultados concernientes
a la marca y que no ocurrirfan en caso de que esta no
estuviese presente.

Farquhar (1989) la define como el valor adicionado
dado por una marca a un producto. Es decir, «se trata
de un adicional en utilidad, sea esta monetaria o sim-
bélica, que no estd relacionada con ningtin atributo
o elemento del producto en si» (Cunha 1997: 14).
Aaker (1992) complementa, al afirmar que el valor
de marca estd incluido en el nombre y simbolo de la
marca, pudiendo ser sustraido o adicionado al valor
suministrado a un producto o servicio, resultando asi
en la entrega de valor, tanto para los clientes como
para la firma. De esa forma, los estudios revelan que
el valor de marca puede ser estimado por medio de la
sustraccién de la utilidad proveniente de los atributos
fisicos de un producto, descontdndola de la utilidad
total de una marca (Yoo y Donthu 2001).

Ademds de la definicién arriba mencionada, Yoo y
Donthu (2001) presentan otra visién, donde el valor
de marca serfa la diferencia en la eleccién del consu-
midor entre el producto con su marca en relacién con

Contabilidad y N egocios
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un producto sin marca, pero con las mismas carac-
teristicas del anterior. O sea, esa definicién compara
dos productos completamente idénticos, excepto por
la marca.

Otra definicién es formulada por Wansink y Ray
(1993), en la cual el valor de marca seria el impac-
to que determinadas actividades de marketing tienen
sobre una marca, comparada con el impacto de ellas
sobre una marca alternativa.

Se percibe que, a pesar de haber muchas definiciones
del valor de marca en la literatura, hay poco consenso
sobre lo que realmente significa valor de marca (Park
y Srinivasan 1994). Todavia, las definiciones de valor
de marca pueden ser clasificadas en dos categorias: (1)
basada en la perspectiva financiera, en la estimacién
mds precisa del valor de marca, tanto para cuestiones
contables como para adquisiciones, fusiones, y ven-
tas (Keller 1993); y (2) basada en la perspectiva del
consumidor, es decir, lo que es el valor de una marca
para el consumidor mismo (Pappu ez 4. 2005). O sea,
existe la perspectiva de la firma y la del consumidor
(Chaudhuri 1999). De esa forma, se presenta a conti-
nuacién una breve descripcién de estas dos perspecti-
vas de medicion del valor de marca.

3. Perspectivas de medicién del valor
de marca

Antes de desarrollar estas perspectivas de medicién
del valor de marca, se debe cuestionar la razén para
medir el valor de marca. Para responder a esta inda-
gacién, académicos y profesionales que participaron
del workshop de la MSI (Marketing Science Institute)

elaboraron las siguientes justificaciones: (1) para guiar

las estrategias de marketing y las decisiones tdcticas;
(2) para acceder a la extensién de la marca; (3) para
evaluar la efectividad de las decisiones de marketing;
(4) para tener conocimiento de la «salud» de la marca
en relacién con las de los competidores y a lo largo
del tiempo; y (5) para adicionar un valor financiero a
la marca en balances y transacciones financieras (Ai-

lawadi et 2/ 2003).

Adicionalmente a estas justificaciones, los académi-
cos y profesionales del drea discutieron y llegaron a
conclusiones sobre las caracteristicas que la medida
ideal de medicién del valor de marca debe tener.
Estas son: (1) estar enraizada con la teorfa; (2) ser
completa, en el sentido de que abarque todas las fa-
cetas del valor de marca; (3) debe diagnosticar fallas
y mejorias del valor de determinada marca, ademds
de ofrecer insights del por qué de esos cambios; (4)
ser capaz de capturar el potencial futuro en términos
de rendimientos futuros y extensién de marca;' (5)
ser objetiva, donde diferentes personas, al medir de-
terminada marca, lleguen al mismo valor; (6) basada
en datos actuales y disponibles, para que las medidas
puedan ser monitoreadas; (7) ser un ndmero tnico,
facilitando asi el rastreamiento y la comunicacién
del valor de marca; (8) ser intuitiva y creible por la
alta cipula de la firma; (9) robusta, confiable y esta-
ble a lo largo del tiempo; y (10) validada (Ailawadi
et al. 2003).

Estos autores aun informan que la validez de una
medida de valor de marca puede ser hecha al exami-
nar si ella: (1) es estable (confiable) tanto en el corto
como en el mediano y largo plazo; (2) se correlacio-
na con otras medidas del valor de marca; (3) bajo
formas esperadas por los esfuerzos del marketing de

1
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«Practica de usar una marca existente para un nuevo producto» (Churchill y Peter 2000: 597).



marca; (4) y por otras variables y (5) esperado con
la sensibilidad del precio. A pesar de eso, la litera-
tura aiin no provee un método Gnico y satisfactorio
de medicién del valor de marca (Park y Srinivasan
1994, Mackay 2001).

Morgan (1999) afirma que el valor de marca puede ser
medido, tanto bajo una perspectiva financiera (mone-
taria) evaluada por la firma, como bajo una orienta-
cién dirigida al consumidor y esta tltima es impres-
cindible para entender los patrones comportamentales
de compra de los productos por los individuos y, por
consiguiente, de las marcas.

La perspectiva financiera, segtin Pinho (1996) citado
por Redaelli (2004), surgié con el empresario austra-
liano Rupert Murdoch en 1984, cuando él mandé es-
timar el valor de la marca de los titulos de periédicos
y revistas publicados por su firma e incluir, el valor, en
el balance.

Esta perspectiva, por tanto, mide el valor de marca
en el nivel de la firma, por medio de varias formas,
como: (1) el incremento en el flujo de caja como re-
sultado de las inversiones hechas por la firma sobre
la(s) marca(s) de su producto(s); (2) la participacién
de mercado (productos premium), informando a la
firma con respecto a la participacién de mercado
actual de una marca, en lo concerniente al valor de
marca, dejando los precios fijos; (3) el precio pre-
mium?* provee el precio adicional que la firma puede
aplicar a la marca, dejando la participacién de mer-
cado fija; (4) el patrimonio de la marca, mediante la
diferencia entre el valor liquido del patrimonio de la
empresa y el valor al que la misma puede ser vendida
(Redaelli 2004); (5) los precios de las acciones, ya
que estos reflejan la perspectiva futura de la marca,

por medio del ajuste de los precios de la firma; (6) el
intercambio de marca —solamente cuando se dé el
lanzamiento de un nuevo producto—, que significa
la relacién de la inversién necesaria para el estableci-
miento de la marca en el mercado con la probabilidad
de éxito de la misma; (7) la férmula de la Financial
World, calculando los lucros liquidos relacionados
con la marca asociada con la fuerza de la marca, que
es definida por la combinacién entre liderazgo, esta-
bilidad, ambiente de negocios (trading environment),
internacionalizacién, direccién actuante (ongoing di-

rection), soporte a la comunicacién y proteccién legal

(Myers 2003).

Por otra parte, la perspectiva orientada al consu-
midor (o al marketing) parte del principio de que
las mediciones de la marca deben ser hechas bajo la
optica del consumidor (Morgan 1999). De esa for-
ma, surge el concepto de valor de marca basado en
el consumidor, definido formalmente como el efecto
diferenciador que tiene el conocimiento de la marca
sobre la respuesta del consumidor en relacién con el
marketing de la marca (Keller 1993). Asi, la marca
posee valor en el momento en que los consumidores
reaccionan mds favorablemente a un producto y a
la forma como es colocado en el mercado cuando la
marca es identificada que cuando no hay identifica-
cién alguna. Se percibe que el valor de marca basado
en el consumidor abarca la actitud sobre la marcay la
accién del consumidor, y es, por tanto, de un alcance
mayor que la sola actitud sobre la marca (Washburn
et al. 2004).

Todavia, segin estos autores, el valor de marca basa-
do en el consumidor y sus efectos se han vuelto te-

mas ampliamente discutidos en el drea de marketing,

2 Tanto como la participacién de mercado, se refiere a la lucratividad de la marca (Park y Srinivasan 1994).

Noviembre 2008

Contabilidad y N egocios

23



24

puesto que profesionales de esta drea pueden y de-
berian administrar activamente las estructuras que
traspasan el valor de la marca (Keller y Sood 2003).
Por lo tanto, es vital que haya instrumentos del valor
de marca basados en el consumidor, vélidos y con-
fiables (Pappu er al. 2005), brevemente abordados

posteriormente.

4. El constructo valor de marca en la
perspectiva del consumidor

Algunos investigadores de marketing han argumen-
tado en favor de un instrumento de medicién del
valor de marca basado en el consumidor, pues «solo
hay valor para el inversor, para el manufacturero y
para el minorista si hubiera valor para el consumidor
(Cobb-Walgren ez al. 1995: 26, citado por Pappu ez
al. 2005).

Asi y complementado por la seccién anterior, el valor
de marca basado en el consumidor es definido como
la diferencia en la eleccién del consumidor entre el
producto con su marca en relacién con un producto
sin marca, pero con las mismas caracteristicas del ante-
rior (Yoo y Donthu 2001). La premisa de este tipo de
valor de marca es que el poder de la marca estd en lo
que el consumidor aprendié, sintid, vio y oyé sobre la
marca en el tiempo. O sea, el poder de la marca estd en
aquello que reside en la mente del consumidor (Kim
y Kim 2004).

Con eso, Keller (1993) informa que, ademds de au-
mentar el rendimiento, disminuir los costos y au-
mentar la lucratividad, el valor de marca basado en
el consumidor, presenta implicaciones directas en la
habilidad de la firma en dirigir precios altos, en la
efectividad de la comunicacién de marketing, en el

éxito de la extensién de marca, de la distribucién y
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de oportunidades de licenciamiento. O sea, contribu-
ye para la efectividad del marketing mix de la firma
(Washburn y Plank 2002).

En la literatura sobre el valor de marca en la perspec-
tiva del consumidor, dos modelos se destacan por el
nimero de citaciones que ya recibieron. El prime-
ro es el modelo desarrollado por Aaker (1992) que
explica la forma por la cual las marcas crean valor.
En esa proposicion, los factores principales en la crea-
cién de valor de marca son: lealtad a la marca, con-
ciencia de marca, calidad percibida, asociaciones de
la marca y otros activos de la empresa. Esos factores
generan valor para la empresa y para el consumidor.
En ese sentido, el valor de marca se vuelve un concep-
to multidimensional (Aaker 1992, 1998).

La lealtad a la marca es el componente clave, ya
que ella resulta en lucros. Para Aaker (1992, 1998)
la lealtad presenta cinco niveles y evoluciona de la
no existencia de la lealtad por parte del consumidor,
pasando para una lealtad tenue, normalmente abar-
cando consumidores presos a la marca por el hdbito;
el tercer nivel abarca, ademds de los consumidores
satisfechos con la marca, aquellos fieles gracias a los
costos asociados al intercambio; en el pendltimo ni-
vel, se incluyen aquellos consumidores que les gus-
ta la marca, formando un lazo mis estable entre el
consumidor y la marca; el quinto y tltimo nivel, por
tanto, incluye a los consumidores realmente compro-
metidos con la marca, donde esta expresa sus perso-
nalidades.

La conciencia de marca, por su parte, se refiere a la
fuerza con que la marca estd presente en la mente del
consumidor (Pappu ez al. 2005); ocurre cuando existe
la asociacién entre la marca y la clase de producto,
donde el consumidor potencial reconoce o asocia la
marca como integrante de cierta clase de producto.



Con eso, la conciencia puede ser simplemente de
reconocimiento de marca hasta un recal/ o recuerdo
(dominancia, al ser la Gnica marca recordada por el
consumidor). A pesar de que muchos no la conside-
ran como fuente de creacién de valor de marca, Aaker
(1992) afirma que muchas firmas ya ven como impor-

tante esa dimensién.

La perspectiva de calidad, «no estd necesariamente aso-
ciada al conocimiento de especificaciones técnicas o
de anilisis profundizados y criterios de caracteristicas
del producto» (Cunha 1997: 44), ya que posee un sen-
timiento amplio e intangible en relacién con la marca.
Por eso, ocurren divergencias sobre el significado de
la palabra calidad, mas es nitido para Aaker (1998)
que la percepcion de calidad influencia directamente

la decisién de eleccién y la lealtad a la marca.

Para Cunha (1997: 45), las asociaciones a la marca
son:

Recuerdos relacionados por el consumidor a una de-
terminada marca, consecuentes de estrategias de co-
municacién y posicionamiento adoptadas por la em-
presa, asi como asociaciones generadas por el propio
consumidor resultantes de experiencias con el produc-
to, o de informacién obtenida a través de comunica-
cién boca a boca, y de su propia construccién mental.
Ese conjunto de asociaciones organizadas, resultan en

la imagen de marca.

Asi, las asociaciones de la marca contienen el signifi-
cado de la marca para el consumidor (Keller 1993); la
personalidad de la marca y las asociaciones a la firma
son los dos tipos mds importantes de asociacién de la
marca.

Finalmente, la dltima fuente de creacién del valor
de marca son los activos relacionados con la marca,
0 sea, patentes, marcas registradas y relaciones ex-
clusivas con canales de distribucién que sirven como
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barreras de entrada por parte de competidores en el
mercado. Con eso, Aaker (1992, 1998) afirma que
cada una de esas cinco fuentes pueden y deben rela-
cionarse entre si e influenciarse las unas a las otras,
destacando las cuatro primeras fuentes como las mds
importantes en la perspectiva del consumidor (Pa-

ppu et al. 2005).

El modelo de Keller (1993), entretanto, se enfoca
en el consumidor final y define el valor de marca en
términos de los efectos de marketing atribuidos tni-
camente a la marca, o sea, se estudian los resultados
concernientes a la marca y que no ocurrirfan en caso
esta no estuviese presente. Utilizando la memoria y
sus nudos y ligaciones, Keller (1993: 2) considera que
«el valor de marca enfocado en el consumidor ocurre
cuando este tiene familiaridad con la marca, ademads
de haber desarrollado asociaciones favorables, fuertes
y Unicas sobre la misma en la memoria». Con eso, el
mismo autor, al contrario de enfocarse en el valor de
marca, utiliza las palabras conocidas de marca, que es
conseguida por la conciencia de marca y por la imagen

de la misma.

La conciencia de marca estd compuesta por el recall y
por el reconocimiento de marca. La imagen de mar-
ca, por otro lado, es resultante de las asociaciones y
de la favorabilidad, fuerza y exclusividad de aquellas.
Aquella «marca que fuera efectivamente absorbida,
o sea, retenida en la memoria, cuando es presentada
al consumidor mediante alguno de los elementos del
marketing, deberd causar un diferencial en la reaccién

del mismo» (Keller 1993: 3).

A pesar de que Aaker y Keller hayan conceptuado el
valor de marca diferentemente uno del otro, ambos
autores lo conceptuaron bajo la perspectiva del con-
sumidor, basada en asociaciones de la marca en la me-
moria del consumidor (Pappu ez a/. 2005).
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Segtin Yoo y Donthu (2001), el valor de marca tiene
muchas definiciones y marcas, ademds de las citadas
anteriormente por Keller (1993) y Aaker (1998);
las demds, por tanto, son las impresiones favora-
bles, las disposiciones actitudinales, las predileccio-
nes comportamentales, la lealtad, la imagen, el valor
adicionado por el nombre de la marca, la utilidad
incremental, la diferencia entre preferencia general a
la marca y la preferencia multiatributo, y la calidad
general e intencién de eleccién. Sin embargo, por ser
los modelos de Keller (1993) y Aaker (1998) los mds
referenciados y utilizados en lo que respecta al valor
de marca basado en el consumidor, no serdn aqui de-
sarrollados mds modelos, apenas referenciados breve-
mente a continuacién.

5. Valor de marca en la perspectiva del
consumidor: estudios empiricos

A partir del andlisis de diversos estudios recientes mos-
trados en el cuadro 1, se percibe que los autores de
aquellos, al estudiar el valor de marca, utilizaron de-
terminadas dimensiones. Una de ellas fue la actitud
del consumidor investigada tanto sobre la marca como
sobre la extensién de marca. En ese sentido, algunos
estudios encontraron actitudes positivas del consumi-
dor sobre la marca, lo que puede aun cambiar percep-
ciones de la marca (Wansink y Ray 1993) y, confor-
me Chaudhuri (1999), influenciar directamente en la
participacién de mercado. Por tanto, se percibe clara-
mente la correlacién que estos y demds investigadores
hicieron al analizar las actitudes y la percepcién del
consumidor sobre determinada marca con la partici-
pacién de mercado de la marca.
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Otros estudios, conforme el cuadro 1, buscaron anali-
zar el valor de la marca bajo la 6ptica de asociaciones
hechas por el consumidor sobre determinada marca,
lo que llevaria a una imagen positiva de la marca, au-
mentando asi la intencién de compra del producto,

incluso teniendo un precio premium (Faircloth et al.

2001).

Ademds de aquellas, otras dimensiones también fue-
ron evaluadas por los estudios analizados en el cuadro
1 como, por ejemplo, los atributos de la marca. Se
descubri6 que, al contrario del precio, el atributo de la
marca o del producto es importante en la eleccién del
producto, facilitando, por consiguiente, la eleccién y
reduciendo el riesgo de una mala compra. Ya Yoo ez al.
(2000) encontraron que la calidad percibida, la lealtad
ala marcay la conciencia de marca estdn positivamen-
te relacionadas con el valor de marca.

El valor de marca fue también analizado por medio
del uso de dimensiones, como preferencia del consu-
midor a determinada marca, la confiabilidad y per-
sonalidad atribuida por el consumidor a la marca,

entre otros.

Finalmente, muchos estudios se basaron en descubri-
mientos de Keller y Aaker para confirmar sus hallaz-
gos, como es el caso de Faircloth ez 2/ (2001) o aun
proponer nuevos modelos y escalas (Yoo y Donthu
2001), denotando, asi, que el estudio sobre el valor de
marca y su medida, ademds de estar muy presente en
las tltimas décadas, atin necesita de una convergencia
de resultados que ratifiquen la importancia de la mar-
ca y de su valor, tanto para la organizacién como para

el consumidor y, de forma general, para la sociedad.



Cuadro 1. Estudios empiricos

Autores Dmfe.nsmnes Método Técn,u.:a. de Principales resultados
utilizadas andlisis
Wansink y | Actitudes sobre la ex- | Experimento con una | ANOVA Cuando una extensién de mar-
Ray (1993) | tensiéndelamarcayac- | muestra de 219 miem- ca tiene influencia positiva en
titudes sobre la marca. | bros de la PTA. la actitud sobre esta extensién,
es casi seguro que habrd un im-
pacto positivo en la actitud sobre
la marca, cambiando también la
percepcién de la versatilidad de
la marca. Cuanto mds versdtil,
mayor serd el valor de la marca
para el consumidor. Las propa-
gandas pueden promover efec-
tivamente la versatilidad de la
marca, aumentando la actitud
sobre la marca sin afectar la acti-
tud sobre la extensién.
Park y Preferencia general de | Survey  (cuestionario | Andlisis de cluster | EI componente basado en no
Srinivasan | la marca y preferencia | por medio de entrevis- atributos del valor de marca tie-
(1994) de la marca en rela- | tas por teléfono o por ne un papel mds dominante en
cién con los atributos | correo). determinar el valor de marca; el
del producto, el precio | Muestra: 200 clientes / impacto del valor de marca en su
(premium), asociacio- | 120 profesionales. participacién de mercado y mar-
nes y participacién de gen de lucro es sustancial.
metrcado.
Mello ez al. | Imdgenes de marca y | Exploratoria  (entre- | Prueba t Preferencia por marcas mds simi-
(1999) autoimagen. vista en profundidad) lares en relacién con su concep-
y survey (cuestionario to. Hay diferencias entre la ima-
por correo). gen de la marca y la autoimagen
Muestra: 162 firmas. de la marca. La congruencia en-
tre ambas no varia en el campo
del producto.
Noviembre 2008 Contabilidad y N egocios
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Autores Dm}e'nsmnes Método Tecn,lc'a' de Principales resultados
utilizadas analisis
Chaudhuri | Actitudes en relacién | Experimento (con | Andlisis factorial | Estudio I: Ambas actitudes sobre
(1999) con la marca, lealtad | cuestionario en una | exploratorio la marca y los hébitos influencian
a la marca, uso, parti- | tienda). directamente la participacién de
cipacién de mercado y | Muestra: 199 (estudio mercado ¢ indirectamente la leal-
precios de las marcas. | I) y 108 (estudio II) tad a la marca. Actitudes fuertes,
clientes. compras repetitivas de la marca y el
recuerdo tienen una capacidad alta
de predecir la participacién de mer-
cado. La lealtad a la marca es ne-
gativa en relacién con la participa-
cién del mercado. Las actitudes y la
compra habitual no son suficientes
para predecir el precio de la marca
y el valor de la marca, pero ambas
lo influencian indirectamente por
medio de la lealtad a la marca. Es-
tudio II: Actitudes fuertes sobre la
marca estdn asociadas con marcas
de bajo precio y fuertemente aso-
ciadas con alta lealtad a la marca y
esta, con marcas de precios altos.
Na et al. Conciencia de marca | Exploratoria (entrevis- | Andlisis factorial | Atributos intrinsecos y extrinsecos
(1999) (recordacién y reco- | tas en profundidad y |y regresion estan interrelacionados en la men-
nocimiento de mar- | grupo focal) y survey te del consumidor y son usados en
ca), imagen de marca, | (cuestionario). la evaluacién del producto. Cuan-
lealtad, satisfaccién y | Muestra: 810 indivi- do las diferencias funcionales en-
extensiéon de marca. duos. tre las marcas son pocas, los atri-
butos se volverdn importantes.
Yoo et al. Marketing mix, cali- | Survey con 569 estu- | Andlisis factorial | Calidad percibida, lealtad a la
(2000) dad percibida, lealtad | diantes universitarios. | exploratorio  y | marca y conciencia estdn positi-
a la marca, conciencia/ confirmatorio, | vamente relacionados con el valor
asociaciones de marca, ecuaciones  es- | de marca.
precio y gastos perci- tructurales
bidos en propaganda.
Osselaer Atributos, aprendizaje | Experimento Regresién logis- | Atributos de la marca pueden «blo-
y Alba del consumidor, cali- | Muestra: estudio 1: 40, | tica quear» el aprendizaje de los atribu-
(2000) dad. estudio 2: 111 y estu- tos determinantes de calidad. Se
dio 3: 82 estudiantes encontré poco soporte a la nocién
universitarios. de que los consumidores se involu-
cren con experiencias anteriores.

Contabilidad y Negocios




calidad percibida, aso-
ciaciones de marca y
actitud sobre la marca,
intencién de compra,
experiencia y envol-
vimiento con la cate-
gorfa de producto y
experiencia de compra
de la marca.

universitarios.

confirmatorio

Dimensiones , Técnica de ..
Autores o1 Método R Principales resultados
utilizadas analisis
Yoo y Don- | Lealtad a la marca, | Survey (cuestionario) | Andlisis factorial | La nueva escala del valor de marca
thu (2001) | conciencia de marca, | con 1.530 estudiantes | exploratorio  y | es confiable, vdlida, con parsimo-

nia y generalizable para diferentes
culturas y categorias de produc-
tos.

Faircloth et
al. (2001)

Actitud, imagen y va-
lor de la marca.

Exploratoria (grupo fo-
cal, entrevistas en pro-
fundidad) y experimen-
to (con cuestionario).

Muestra: 105 estu-
diantes universitarios.

Ecuaciones es-
tructurales

Se comprobd que diversas aso-
ciaciones de marca (atributos)
pueden resultar en imdgenes de la
marca positivas, aumentando las
intenciones de compra y el deseo
de pagar precios altos (indicado-
res de valor de marca). En este
estudio, la imagen de la marca
influencié directamente el valor
de marca. La creacién de actitu-
des positivas sobre la marca tuvo
apenas efecto indirecto en el au-
mento del valor de marca, pues él
es intrinseco con la imagen de la
marca.

Mackay
(2001)

Conciencia, actitud,
preferencia sobre la
marca e intencién de
compra.

Exploratoria (panel con
especialistas) y survey
(por medio de entrevis-
tas por teléfono y por
correo).

Muestra: 383 clientes.

Correlacién, re-
.
resién y facto-

rial

De forma general, hubo concor-
dancia con los resultados encon-
trados por Agarwal y Rao (1996).
La eleccién es un indicador de va-
lor de marca.

Dillon ez al.
(2001)

Caracteristicas,  atri-
butos y beneficios de
la marca; impresiones
generales de la marca e
intencién de compra.

Exploratoria (panel) y
survey (cuestionario por
correo).

Muestra: estudio 1: 117
estudiantes universita-
rios y 158 duefos de
automdviles; estudio 3:
500 entrevistados.

Anilisis de va-
rianza y correla-
cién

La influencia de las caracteristicas,
de los atributos, de los beneficios
de la marca, de las impresiones
generales de la marca y de la in-
tencién en la clasificacién de la
marca dependen de la experiencia
y del posicionamiento de la marca
misma.
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Autores DlnTe'nsmnes Método Te’cn,lc'a' de Principales resultados
utilizadas analisis
Jourdan Preferencias, eleccio- | Experimento (con cues- | Correlacién  y | La confiabilidad y la validez de las
(2002) nes, atributos de Ia | tionario). andlisis discrimi- | medidas de valor de marca fueron
marca y participacién | Muestra: 180 indivi- | nante mayores en relacién con aquellas
de mercado. duos. propuestas por Park y Srinivasan
(1994). Ademis de eso, el cons-
tructo de valor de marca estd
mds fuertemente relacionado con
otros indicadores de marca, como
la participacién de mercado, la
distribucién numérica y el peso
total.
Washburn | Valor de marca: cali- | Experimento (con cues- | Ecuaciones  es- | Los resultados brindan soporte
y Plank dad percibida, lealtad | tionario). tructurales parcial al modelo de Yoo y Don-
(2002) a la marca, conciencia | Muestra: 272 estu- thu (1997). Se concluye, por tan-
de marca, asociacién | diantes universitarios. to, que la escala de Yoo y Donthu
de la marca. Valor ge- no es psicométrica para probar
neral de la marca: ac- teorfa.
titud sobre la marca e
intencién de compra.
Moore et Influencias intergene- | Exploratoria  (entre- | Andlisis de con- | Los efectos de las influencias in-
al. (2002) | raciones, influencia. vistas en profundidad) | tenido tergeneraciones son claramente se-
y survey (cuestionarios lectivas por categoria y por marca.
presenciales y por co-
rreo).
Muestra: 102 madres
y 102 hijas y 25 estu-
diantes universitarios
de sexo femenino.
Myers Percepciones de atri- | Survey (cuestionario). | Andlisis conjunto | Hay una fuerte relacién entre el
(2003) buto y asociaciones de | Muestra: 43 estudian- valor de marca y cada una de las
marca. tes universitarios. medidas de preferencia. La mar-
ca con mayor participacién de
mercado tuvo el mayor valor de
marca. La marca con mayor valor
de marca en su categorfa tuvo la
mayor preferencia.

30
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Autores DmTe.nsmnes Método Tecn’lc.a. de Principales resultados
utilizadas andlisis
Baldauf er | Conciencia de mar- | Survey  (cuestionario | Andlisis de regre- | La calidad percibida, la lealtad a
al. (2003) | ca, lealtad a la marca, | por correo). sién maltdple la marca y la asociacién de la mar-
calidad percibida, in- | Muestra: 154 empre- ca fueron consideradas medidas
tencién de compra, | sarios. del valor de la marca. Ademds,
valor percibido por el fueron predecesoras significativas
cliente, performance de medidas de performance (lucro
de la marca en el mer- de marca, volumen de venta de la
cado, lucratividad de marca y valor percibido por los
la marca. clientes). La lealtad es un impor-
tante predecesor de performance.
Ailawadi ez | Participacién de merca- | Exploratoria (datos se- | Regresién Fue propuesto, discutido y validado
al. (2003) | do, precio, promocién, | cundarios). que la facturacién es una medida de
propaganda,  ventas, medicién del valor de marca. Ella
margen del minorista, estd conceptualmente arraigada en
volumen de ventas. la definicién fundamental del valor
de marca y tedricamente arraigada
como si fuera el resultado de equi-
librio en un mercado competitivo.
Estable como el tiempo, refleja ten-
dencias convencionales de la indus-
tria, se correlaciona razonablemente
con otras medidas de producto en
el mercado, y es méds completa.
Kim ez al. | Conciencia de marca, | Survey (cuestionario). | Andlisis factorial | El valor de marca puede ser ex-
(2003) imagen de marca, cali- | Muestra: 513 clientes. presado numéricamente bajo una
dad percibida, lealtad perspectiva financiera y también
ala marca, performance bajo la percepcién de actitud del
de firma. cliente. Se comprobé que las cua-
tro dimensiones del valor de mar-
ca tuvieron un efecto positivo en
el desempeno financiero.
Leioy Personalidad de marca | Exploratoria (grupo de | Andlisis factorial | Uno de los principales descubri-
Souza Neto | (LOV). foco) y survey (cuestio- mientos que este estudio propor-
(2003) nario). ciond, fue la identificacién de que
Muestra: 296  estu- un mismo valor es el mds impor-
diantes universitarios. tante para las marcas de cada sector.
Esto sugiere que existe, ademds de
un «valor de marca», una percep-
cién de congruencia con relacién a
los valores de un mismo sector.
Noviembre 2008 Contabilidad y Negocios
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Autores

Dimensiones
utilizadas

Método

Técnica de
analisis

Principales resultados

Washburn
et al. (2004)

Calidad percibida,
lealtad a la marca, aso-
ciaciones sobre la mar-
ca, valor general de la
marca, calidad general
percibida.

Experimento (con cues-
tionario).

Muestra: 134 estudian-
tes.

ANOVA

Una marca altamente valorizada
aliada a otra también altamente
valorizada resulta en evaluacio-
nes més positivas sobre la socie-
dad de marcas que de ellas sepa-
radas. El mero hecho de aliarse
hace que el consumidor perciba
mds positivamente la evaluacién
de las marcas, sugiriendo menor
riesgo y mayor credibilidad al
consumidor. Ademds de percibir
mds positivamente cada marca
de la alianza, también el consu-
midor evalta positivamente la
alianza.

Kim y Kim
(2004)

Lealtad a la marca, cali-
dad percibida, imagen
de la marca, conciencia
de la marca.

Survey (cuestionario).
Muestra: 394 consu-
midores.

Analisis factorial

La conciencia de marca fue
considerada el elemento mds
importante en afectar la perfor-
mance; la calidad percibida de
una marca especifica afecta sig-
nificativamente su performance.
La imagen de la marca tiene el
segundo efecto mds fuerte en la
performance de la marca. La ima-
gen y el posicionamiento de la
marca son mds importantes que
sus caracteristicas. La lealtad a la
marca no soporta una relacion
positiva con la performance. El
valor de marca fuerte puede cau-
sar un aumento significativo en
la facturacion.

Taylor et al.
(2004)

Valor, confiabilidad de
la marca, satisfaccién,
resistencia al cambio
de marca, afinidad a la
marca, lealtad a la mar-
ca y valor de la marca.

Survey (cuestionario por
correo).

Muestra: 457 empresa-
rios.

Ecuaciones es-
tructurales

El valor de marca y la confianza
son consistentemente los ante-
cedentes mds importantes, tanto
para el comportamiento como
para las actitudes de lealtad del
cliente.

Contabilidad y Negocios




. . L.
Autores DmTe.nsmnes Método Tecn’lc.a. de Principales resultados
utilizadas andlisis
Neteme- Calidad percibida, va- | Exploratoria  (grupo | Andlisis factorial | Calidad percibida, el valor per-
yeraeral. | lor percibido sobre el | focal) y experimento | confirmatorio, | cibido es la exclusividad de la
(2004) costo, exclusividad, la | (con cuestionario). ANOVA, MA- | marca; ambos son potenciales
voluntad de pagar un | Muestra: Estudio 1: | NOVA antecedentes directos de la volun-
precio premium por la | 138-154; Estudio 2: tad de pagar un precio premium
marca, conciencia de | 186; Estudio 3: 101; por una marca, y esa voluntad es
la marca, asociaciones | Estudio 4: 202 adul- un potencial antecedente para el
de marca, intencién | tos. comportamiento de compra de la
de compra y compor- marca.
tamiento de compra.
Pappu et al. | Conciencia de marca, | Survey (cuestionario). | Ecuaciones es- | El modelo con las cuatro dimen-
(2005) asociaciones de marca, | Muestra: 539 clientes. | tructurales siones fue soportado. Se encontrd
calidad percibida, leal- que la conciencia de la marca y las
tad a la marca. asociaciones de la marca son dos
dimensiones distintas del valor de
la marca.
Grimm Percepciones de atri- | Exploratoria (grupo de | Andlisis factorial, | Hubo viabilidad del concepto de
(2005) buto, respuestas afec- | foco) y experimento | regresién, con- | tres componentes de la actitud.
tivas, congruencia de | (con cuestionario). gruencia Cada componente de la actitud
personalidad. Muestra: 948 estu- sobre la marca contribuyé de for-
diantes universitarios. ma Unica y significativa para ex-
plicar la preferencia de la marca
en los productos. Sin embargo, al
contrario de las expectativas, los
atributos tienen el mayor impacto
en la preferencia que el motivo de
compra.
Ricks Jr Asociaciones corpora- | Experimento (con cues- | MANOVA En una condicién corporativa
(2005) tivas, evaluaciones de | tionario). proactiva, hay un efecto general
marca e intencién de | Muestra: Estudio 1: positivo en las percepciones del
compra. 293; Estudio 2: 159 consumidor sobre las asociaciones
adultos. corporativas. Sin embargo, esos
efectos no se transfieren para las
evaluaciones de marca o inten-
cién de patrocinio.
Wulf ez al. | Valor percibido de la | Exploratorio (prueba | Anilisis factorial | Productos de marca propia ofre-
(2005) marca, lealtad a la mar- | ciega, prueba no ciega) cen la misma o mayor calidad de
cay lealtad a la tienda. | y survey (cuestionario). la que las marcas necesitan, pero
Muestra: 225 clientes. por un precio menor.
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Dimensiones , Técnica de -
Autores o1 Método R Principales resultados
utilizadas andlisis
Muniz y Personalidad de la | Exploratoria (entrevis- | Andlisis de con- | Se confirmé la importancia de la

Marchetti | marca. tas en profundidad) y | tenido y factorial | personalidad de la marca o dimen-

34

(2005) survey (cuestionario via | exploratorio sién intangible de las marcas para
Internet). la diferenciacién de las mismas
Muestra: 1.302 consu- dentro de un ambiente altamente
midores. competitivo. Se percibe claramen-

te la utilidad de la escala como ins-
trumento de abordaje cuantitativo
para la medicién del constructo.

Notese, por tanto, que a pesar de ser bastas las dimen-
siones utilizadas por los estudios presentes en el cua-
dro 1, queda claro que todos buscaban medir el valor
de marca. En ese sentido, es posible reafirmar la gran
importancia que tienen el valor de marca y su medi-

cién para las organizaciones.

6. Consideraciones finales

El presente articulo buscé exponer el asunto de la
marca y de su valor en una perspectiva basada en la
visién del consumidor, sin dejar de lado, sin embargo,
la perspectiva financiera. A pesar de no ser un asunto
reciente, tanto en la academia como en la vida geren-
cial de los profesionales de marketing (Park y Sriniva-
san 1994, Yoo y Donthu 2001), hay mucho atn por
hacer, como afirmé Aaker (1992) en el momento en
que reconocid la existencia de un abismo de conoci-
miento, principalmente por parte de los profesionales,
sobre la importancia del valor de marca para las firmas,
a pesar de que innimeros estudios han comprobado la
eficacia de este tipo de medidas (Keller 1993, Yoo y
Donthu 2001, Pappu ez al. 2005).

Uno de los aspectos a ser atin discutido y que fue reve-
lado por este articulo, es la cuestién de la definicién del
valor de marca. Como fue sugerido, atin hay muchas
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definiciones que, muchas veces, colindan unas con
las otras y que mds dificultan que facilitan el enten-
dimiento del individuo. Es necesario, por tanto, tener
una definicién que abarque todas las ya formuladas
acerca del valor de marca, pues estas facetas son atin

muy divergentes entre si (Park y Srinivasan 1994).

El articulo resalta, todavia, que los profesionales, al
decidir sobre acciones de marketing, deben conside-
rar los potenciales impactos que estas acciones pueden
traer al valor de marca (Yoo ez al. 2000), ya que, a pesar
de que los consumidores son los «duenos» de la marca
en términos de sus expectativas, percepciones y actitu-
des en relacidn con la misma, es vital para la firma que
el profesional de marketing administre activamente el
conocimiento del consumidor para que resulte en el

comportamiento deseado y, claro, en un aumento de

facturacién y utilidad (Keller y Sood 2003).

Por fin, se enfatiza la importancia del valor de marca,
que sirve, ademds de otras cosas, para guiar a los pro-
fesionales de marketing, tanto en la elaboracién de las
estrategias de marketing cuanto en la evaluacién de
su efectividad y de la «salud» de la marca (Ailawadi
et al. 2003). Y resalta, aun, conforme el estudio de
Keller (2000), que los profesionales de marketing de-

ben seguir los diez atributos de las marcas fuertes para



que las suyas también lo sean. Estos diez atributos
son: (1) la marca se supera al entregar los beneficios
que los consumidores realmente desean; (2) la mar-
ca permanece relevante; (3) la estrategia de precio es
basada en las percepciones de valor del consumidor;
(4) la marca estd adecuadamente posicionada; (5) la
marca es consistente; (6) el porzafolio de la marcay su
jerarquia «tiene sentido»; (7) la marca utiliza y coor-
dina un repertorio lleno de actividades de marketing
para construir el valor de la marca; (8) los gerentes de
marca saben lo que la marca significa para los consu-
midores; (9) a la marca se le da soporte apropiado en
el largo plazo; y (10) la firma monitorea las fuentes
del valor de marca.
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TRI1Z, la herramienta del pensamiento e
innovacion sistemadtica

Wilmer Cérdova Ames

Analista Comercial de Power Lines Group Peru S.A.C.

Resumen

La teorfa de la solucién de problemas de inventiva (TRIZ, por sus siglas en ruso) es una poderosa metodologia que
aprovecha el proceso de pensamiento sistemdtico. Estd basada en el conocimiento y las experiencias de las mentes mds
ilustres de la historia, y nos brinda una serie de herramientas que permiten llegar a soluciones innovadoras, crear nuevos
productos e incrementar nuestra habilidad creativa.

Existen otras metodologfas conocidas que generan innovacién, como el brainstorming (lluvia de ideas), mapas mentales,

seis sombreros, lenguajes de neurolingiistica, etcétera. Estas metodologias estin basadas en patrones de conducta, emocio-

nes, e inercia psicoldgica; otra desventaja respecto a estas metodologfas es que el conocimiento es su limitante. Una vez ago-

tadas todas las bisquedas de posibles soluciones, se llega a soluciones forzadas o de compromiso; en cambio, TRIZ es una
‘ metodologia basada en el estudio del conocimiento humano (patentes) y que nos presenta el pensamiento sistemdtico.

El presente articulo revela una poderosa herramienta del pensamiento sistemdtico con el fin de resolver o conseguir
soluciones concretas a cualquier problema, ya sea de ingenierfa, administracién o cualquier campo, que pueda aportar a
la comunidad el pensamiento sistemdtico, asi como brindar herramientas para lograr la ansiada innovacién.

Palabras clave: TRIZ, creatividad, pensamiento sistemdtico, invencién.

Introduccién creatividad. En ese sentido, la solucién a cualquier

problema en particular serd la idea mds innovadora.
La meta de la innovacién es crear valor en los nego-

cios, con productos tnicos e innovadores, que saltan Segin Ned Herrmann (1998:13), generalmente, el
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de la mente humana al mercado. Asi, en la actualidad,
si una empresa no es innovadora, estd destinada al fra-
caso. Esta es la era del talento y el tiempo, donde el
principal recurso con el que cuentan las empresas es el

recurso humano con capacidad innovadora.

Las personas enfrentan diariamente diversos proble-

mas que requieren soluciones; para ello usamos nuestra
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individuo resuelve problemas usando uno o varios
procesos creativos. La solucién tradicional de proble-
mas se construye por medio de experiencias pasadas.
Los humanos resuelven los problemas por pensamien-
to analdgico. Intentamos relacionar el problema que
nos confronta con otro que nos parezca conocido o
familiar, que son como problemas estdndares donde
la solucién existe; si utilizamos la analogia correcta,



llegaremos a una solucién util. Nuestro conocimiento
de problemas andlogos es el resultado del nivel edu-
cativo, profesional y la experiencia de vida; este co-
nocimiento pasa a ser el principal factor para poder
brindar una solucién correcta y también es su princi-
pal limitante.

Métodos conocidos, como la lluvia de ideas, mapas
mentales, seis sombreros, lenguajes de neurolingiiis-
tica, etcétera, tratan de reforzar el proceso creativo, al
emplear distintos pasos para poder generar una idea
final, pero estas distintas herramientas dependen mu-
cho del conocimiento de la persona.

Pero, ;c6mo poder hacer que cualquier persona sea
capaz de aprender una metodologia o proceso para
poder ser un generador de ideas o solucionador de
problemas? Genrich Aleshuller (2000: 30-50), crea-
dor de la metodologia TRIZ, se hizo la misma pre-
gunta y se puso a estudiar el conocimiento humano.
Cuando alguien descubre algo, deja registrado este
conocimiento en una patente, es decir, todo cono-
cimiento nuevo o innovador se plasma en patentes.
Altshuller estudié mds de 200 mil patentes existentes
en el mundo, tratando de entender qué acciones se
tomaron en cuenta para patentar cualquier conoci-
miento nuevo. Altshuller se dio cuenta qué acciones
particulares se repetian en una o mds patentes, a lo
cual él denomin principios de inventiva; estos se re-
sumieron en cuarenta principios generales; en toda
invencién, se han aplicado uno, dos o més de estos
principios.

De esta manera, nace la metodologia TRIZ, que en-
sefa los principios inventivos que se usaron cuando
se realizé cualquier patente en la historia del conoci-
miento. Por lo tanto, cualquier persona que tenga la
iniciativa de aprender y trabaje esta metodologia podrd
descubrir un mundo nuevo para la innovacidn; atrds
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quedé que la innovacién o creatividad es un asunto de
dotados o regalo divino, puesto que la metodologia
TRIZ nos ensefa a entender el pensamiento creativo;
asimismo, nos brinda una serie de herramientas que
nos ayudan a disgregar y afrontar problemas para, des-
pués de un proceso analitico, llegar a la solucién mds

acertada.

:Qué es TRIZ?

La teorfa de la solucién de problemas de inventiva
(TRIZ, por sus siglas en ruso) fue desarrollada por
Genrich Altshuller y sus colegas en la ex Urss a co-
mienzos de 1946,y, actualmente, se desarrolla y prac-
tica en todo el mundo.

Altshuller fue un ingeniero naval ruso que estaba
encargado de la publicacién de patentes rusas. Re-
sulta que del grupo de cientificos que trabajaban
con él, solo uno o dos proponian nuevos e inno-
vadores inventos. Su principal preocupacién fue
c6mo ensehar el pensamiento sistemdtico de los
genios de tal manera que todos sean capaces de
proponer nuevas patentes. Asi, nace la metodologia
de la solucién de problemas de inventiva conocida

como TRIZ.

Segin Terninko ez al. (2000: 45), esta metodologia
no estd basada en psicologfa, pero si en tecnologia;
toda invencién o descubrimiento es registrado en el
mundo como una patente. Altshuller estudié mds de
200 mil patentes buscando cémo fueron resueltos los
problemas inventivos y concluyé que de estas 200 mil
patentes solo 40 mil tenfan soluciones algo inventivas;
el resto solamente eran mejoras directas. Una recate-
gorizacién de estas soluciones demostré que muchos
de los problemas habian sido resueltos muchas veces
mediante la aplicacién de solo cuarenta principios

fundamentales de inventiva.
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Altshuller clasificé cada descubrimiento o innovacién
que encontrd en una patente como propio de un nivel
de inventiva, y determind la existencia de cinco niveles

de inventiva.

* Nivel uno. Problemas rutinarios resueltos con mé-
todos bien conocidos. No se necesité alguna in-
vencién. Aproximadamente, 32% de las soluciones
se clasificaron en este nivel. Se necesitaron aproxi-
madamente 10 veces el ensayo-error.

* Nivel dos. Mejoras menores a un sistema existen-
te, por métodos conocidos dentro de la industria.
Normalmente, con algiin compromiso, aproxima-
damente 45% de las soluciones se clasificaron en
este nivel. Para este nivel, se usé 100 veces el ensa-

yO-€rror.

* Nivel tres. Mejora fundamental a un sistema exis-
tente, por métodos conocidos fuera de la industria.
Las contradicciones se resolvieron. Aproximada-
mente, 18% de las soluciones se clasificaron en esta
categorfa. Para llegar a esta mejora, se realizd unas
1.000 veces el ensayo-error.

* Nivel cuatro. Una nueva generacién que usa un
nuevo principio para realizar las funciones prima-
rias del sistema. Las soluciones se encontraron mds
en la ciencia que en la tecnologia. Aproximada-
mente, 4% de las soluciones se clasificaron en esta
categoria. Para este nivel, aproximadamente, unas
100 mil veces se empleé el ensayo-error.

¢ Nivel cinco. Un descubrimiento cientifico o la in-
vencién pionera de un nuevo sistema esencialmen-
te. Aproximadamente, 1% de las soluciones entr6
en esta categorfa. En este nivel, un millén de veces

se utilizé el ensayo-error.

En la tabla 1, se muestra los cinco niveles de inven-

tiva.
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Tabla 1. Niveles de inventiva

NP° aproxi-
Grado | % de | Fuente de mado de
Nivel | dein- | solu- | conocimien- | soluciones
ventiva | ciones to consideradas
(ensayo-error)
] Solucién 32% Conocimien- 10
clara to personal
Meiora Conocimien-
2 ) 45% |to dentro de 100
menor .
la compania
Meior Conocimien-
3 | 9% | 18% [to dentro de|  1.000
mayor . .
la industria
N Conocimien-
4 uevo 4% |to fuera de la 100.000
concepto . .
industria
Descubri Todo el cono-
50 |0 1% |cimiento po-| 1.000.000
miento .
sible

Fuente: Terninko ez /. (2000).

Altshuller también not6 que cada vez que se aumentaba
en los niveles de inventiva, para poder llegar a conside-
rar una solucién ideal, se requerfa de mayor niimero de
soluciones, donde una gran cantidad de conocimiento
era requerida, como se muestra en la tabla 1.

Se realiza la comparacién con la metodologia del en-
sayo-error, porque es la metodologia que se ha esta-
do aplicando por los cientificos. A la hora de resolver
problemas, una de las principales virtudes de TRIZ
es recortar el camino de la busqueda de soluciones, al
brindarnos herramientas que, directamente, definan
el campo de solucién de cualquier problema. Muchas
companias estdn utilizando TRIZ en muchos niveles
para resolver los problemas y para desarrollar las estra-
tegias para el futuro de la tecnologia.



TRIZ resolvié los problemas de la transmisién auto-
motriz a la empresa Peugeot. Asi, también, LG Elec-
tronics, la tercera compania més grande en Corea del
Sur, erradicé los problemas de sonido del aire acon-
dicionado usando TRIZ. Samsung, la compafia mds
grande de Corea del Sur, recientemente llevé a cuatro
discipulos de Altshuller a Corea del Sur para ensefiar
a sus cientificos sobre TRIZ como parte de un pro-
grama para fortalecer sus capacidades de innovacién.
De este modo, muchas empresas y universidades han
empezado a forjar a sus alumnos con esta herramienta
de pensamiento sistemdtico.

TRIZ: pensamiento sistematico

Existen dos tipos de problemas que las personas en-
frentan hoy en dia, aquellos con soluciones general-
mente conocidas y aquellos con soluciones descono-
cidas. A los problemas con soluciones conocidas se les
llama «problemas inventivos» y, por lo general, poseen
una o dos contradicciones. Uno de los pasos de la me-
todologia TRIZ nos ayuda a plantear cualquier pro-
blema como una contradiccién. Christensen y Raynor
(2003: 54) presentan a TRIZ como un tnico medio
para poder resolver estas contradicciones; basado en
sus herramientas, brinda una serie de «ayudas» o «con-
sejos» a la hora de tratar de resolver cualquier contra-
diccidn.

La metodologia TRIZ nos recomienda plantear cual-
quier problema como «sistema». En este, habrd fun-
ciones utiles que desempefardn la funcién principal
de dicho sistema, asi como funciones perjudiciales, las
cuales, por medio del concepto de idealidad, deseamos
disminuir o erradicar; asi, todo sistema se desarrolla

dentro de una curva-S como la figura 1 muestra.

Segun Kaplan (1996: 20-50), «los sistemas evolucionan
desde su concepcidn al nacimiento, infancia, madurez
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y decliver. Para que un sistema pueda sobrevivir o man-
tenerse en vigencia, tiene que ocurrir un salto hacia un
nuevo sistema. Ese nuevo salto se logra con la innova-
cién continua. Todo sistema o producto evolucionard
entre estas etapas. Un ejemplo cldsico es la evolucién
de los relojes, desde los relojes mecdnicos, grandes, con
tuercas y arreglos de engranajes hacia los relojes de cuar-
zo que existen hoy en dia.

Figura 1. La curva-S del desarrollo y del
mejoramiento de la funcionalidad de los sistemas

Increasing
Ideality

(Value)

Fundamental Limit e.g., Physical New System

Retirement,y
S
aturt .
R Evolutionary leap

it Current System

Conceptiol .
neeption Time

Fuente: Meredith y Manto (1995)

Rantanen y Domb (2002: 15-60) presentan los pa-
sos de la metodologia TRIZ, como se muestra en la
figura 2, donde el paso 1 es el problema particular o
especifico. Este problema especifico se debe plantear
en un problema genérico, es decir, se deben usar los
39 pardmetros técnicos de TRIZ. Todo sistema pue-
de plantearse como un problema genérico y este pro-
blema tendrd una contradiccién particular, como se
muestra en el paso 2 «Problema genérico». En esta
etapa, vamos a lo que en TRIZ se conoce como la
Matriz de Contradicciones, cuya funcién es mostrar
coémo otros problemas generales andlogos al que plan-
teamos han sido resueltos por medio de la historia del
conocimiento.
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Estas «soluciones estdndares» son conocidas como
Principios de Inventiva (paso 3). Finalmente, al usar
estas soluciones generales, tratamos de solucionar
nuestro problema especifico. Este tipo de procedi-
miento nos permite romper con la inercia psicolégica
y, de esta manera, se logran soluciones innovadoras a

problemas concretos.

Figura 2. Esquema de solucién de problemas

usando TRIZ
Matriz de
contradicciones 40 principios
Problema Solucion
genérico general
2 3
E 39 parametros i

Problema Solucién
especifico especifica

1 4

Fuente: elaboracién propia.

El proceso de TRIZ

Por lo general, un problema puede ser planteado como
una contradiccidn fisica o quimica. El uso de las pala-
bras fisica y quimica es arbitrario, ya que son palabras
empleadas en la metodologia TRIZ.

Una contradiccién técnica existe si el mejorar un para-
metro «A» de un sistema causa que el pardmetro «B» se
deteriore. Esta contradiccion se define también como
el conflicto entre los componentes de un sistema, sa-
crificio de uno por otro, y son dificiles de resolver di-
rectamente porque los componentes deben tener pro-

piedades opuestas.
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Un ejemplo ilustrativo se encuentra en el par pequerio-
grande. Asi, el duefio de un carro quiere que el carro
sea pequeno para manejar por la ciudad y parquear,
asi como, a su vez, desea que el carro sea lo suficien-
temente grande para la comodidad y el acceso rdpido.
Otro ejemplo puede ser el de un software que tiene
que ser complejo (para realizar varias funciones), pero,
a su vez, debe ser simple (para un fdcil aprendizaje).

Una matriz de contradicciones entre 39 pardmetros
resuelve la contradiccién técnica al ofrecer 1.201 pro-
blemas genéricos que se resolvieron usando por lo me-
nos uno de los 40 principios de inventiva de TRIZ.
Mediante la matriz de contradicciones, la metodologia
TRIZ abre la base de datos de las patentes mundiales
para identificar principios que pueden ofrecer posibles
soluciones. Al plantear el problema como una contra-
diccién, nos permite poder usar una de las herramien-
tas de TRIZ llamada la matriz de contradicciones, la
cual, frecuentemente, ofrece varios principios que re-
suelven problemas andlogos. El innovador, ahora que
conoce como se resolvieron problemas andlogos, ten-
dré los principios inventivos que se aplicaron, y asi, po-
drd usar estos principios en su problema de inventiva.

Un concepto fundamental de TRIZ es que las contra-
dicciones se deben eliminar. La investigacién de TRIZ
ha identificado cuarenta principios que resuelven la

contradiccidén técnica.

Los 39 pardmetros de TRIZ

La metodologia de TRIZ muestra 39 pardmetros.
Cada uno de ellos es genérico e involucra cualquier
particularidad de cualquier sistema. Estos 39 pardme-
tros podrian ser entendidos como una caracteristica
del sistema que sufre un perjuicio o mejora, el cual
definird la contradiccién técnica. TRIZ usé los 39 pa-
rimetros para definir cualquier sistema.



Ejemplo de solucién mediante el uso de las
herramientas de TRIZ

La solucién de problemas de inventiva, mediante la
aplicacién de una de las herramientas de la metodolo-
gia TRIZ, serd presentada a continuacién.

Generalmente, las bicicletas son usadas como medio
de transporte y, actualmente, muchas personas ven en
las bicicletas una forma de vida sana, es decir, el valor
agregado que ahora se encuentra en una bicicleta es la
posibilidad de practicar un deporte. El problema es
que la bicicleta de modelo estindar ocupa demasiado
espacio para su almacenamiento u localizaciéon. Por
ejemplo, las personas que acuden al trabajo en bicicle-
ta no podrdn parquear su bicicleta, puesto que existe
temor a que sea robada y porque ocupa un espacio
particular que en muchos lugares no es permitido; por
ejemplo, una oficina.

1. Analisis del sistema técnico

La bicicleta, desde su invencidn, ha sufrido cambios,
pero recientemente la tecnologfa ha evolucionado en
funcién de la velocidad que puede lograr la bicicleta,
mas no en el espacio que esta ocupa.

2. Declaracién de la contradiccién técnica

Es importante, para este paso en TRIZ, definir bien el
problema. La bicicleta debe adaptarse al espacio que sea
necesario, es decir, si ponemos en forma de los 39 pa-
rametros de TRIZ, se diria que se requiere mejorar la
adaptabilidad o flexibilidad de la bicicleta, pero esto, a
su vez, produce que la longitud del objeto mévil se vea
perjudicada. En otras palabras, cuando la adaptabilidad
o flexibilidad de la bicicleta mejora (pardmetro 35), la
longitud del objeto mévil (pardmetro 3) se perjudica.
Al usar la matriz de contradicciones, encontramos los
principios de inventiva que se deben emplear.

Figura 3. Seleccién de los principios de inventiva usando la matriz de contradicciones

PARAMETRO QUE EMPEORA
Caracteristicas que _ -
empeoran al cumplir - z g
. > g <
el objetivo E] A -2 2
1 <1 =1
2 = £ z
- 2 = E E
é Caracteristicas que ° 3 s 3
. . o
O || mejoran al cumplir ° E < £
= el objetivo 3 E k: a
S = 3 ©
= &
m
=)
o
8 1 3 38 39
= Principios
E 1. Peso de objeto mévil + 15,8,29,34 26, 31?9’ 18, 35’337’ H de inventiva
<1 Adaptabilidad o flexibilidad | 1,6, 15,8 35,1,29,2 27,3435 | 35286,
| 28,26, 18, 14,13, 17 5,12, 35,
38. Grado de automatizacion 35 28 + 2%
. 35,26, 24, 18, 4, 28, 5,12, 35,
39. Productividad 37 38 2% +

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 2. Los cuarenta principios de inventiva

1 |Segmentacién 21 | Pasar répidamente

2 | Extraccién 22 | Convertir lo negativo
en positivo

3 | Calidad local 23 | Retroalimentacién

4 | Asimetria 24 | Mediador

5 | Combinar 25 | Autoservicio

6 | Universalidad 26 | Copiar

7 | Anidacién 27 | Objetos baratos o de
corta vida

8 | Contrapeso 28 Susti/tucic’)n sistemas
mecdnicos

9 |Reaccién preliminar |29 | Neumdtica e hidrdulica

10 | Accidn preliminar 30 | Membranas delgadas

11 | Precaucién previa 31 | Materiales porosos

12 | Equipotencialidad 32 | Cambios de color

13 | Inversién 33 | Homogeneidad

14 | Esfericidad o curvatura | 34 | Restauracion y regene-
racién de partes

15 | Dindmica 35 | Transformacién del
estado fisico y quimico
de un objeto

16 | Acciones parciales 36 | Transiciones de fase

17 | Otra dimensién 37 | Expansién térmica

18 | Vibraciones mecdnicas | 38 | Oxidantes fuertes

19 | Accién periddica 39 | Atmosferas inertes

20 | Continuidad accién ttil | 40 | Materiales compuestos

Fuente: Ideation International (1999).

Los cuarenta principios de inventiva TRIZ

Los cuarenta principios de TRIZ, como se muestran
en la tabla 2, son el resumen de las soluciones estinda-
res del estudio de las patentes existentes del mundo, es
decir que, de una u otra forma, cada principio ha sido
aplicado para encontrar una solucién ingeniosa. Los
cuarenta principios tienen un rango ancho de aplica-
cién; desde campos de investigacién hasta en los nego-
cios. Estos principios son tan poderosos que solamente
al visualizarlos estimulan la creacién de nuevas ideas.
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La matriz de contradicciones nos dice qué principios
se han empleado en la solucién de una contradiccién
particular. Al retomar el ejemplo de la bicicleta, en-
contramos que la matriz de contradicciones nos reco-
mienda usar los siguientes principios:

35 Transformacion del estado fisico y
quimico de un objeto

1 | Segmentacién

29 | Neumaitica e hidriulica

2 | Extraccién

Principio 1. Segmentacién
a. Divide un objeto en partes independientes.

b. Hace un objeto seccional (para un ensamble y des-
ensamble ficil).

Principio 35. Transformacién del estado fisico
quimico de un objeto

a. Cambia el estado fisico del sistema.

b. Cambia la concentracién o densidad.

Principio 29. Neumitica e hidrdulica

a. Remplaza partes s6lidas de un objeto con un gas
o liquido. Estas partes pueden usar ahora el agua
o el aire para inflar, o usar cojines neumdticos o
hidrostéticos.

Principio 2. Extraccién

a. Quitar la parte inquietante o propiedad de un ob-
jeto.

b. Extraer solamente la parte necesitada o propiedad
de un objeto.

Al emplear el principio 1 de segmentacién, podriamos
hacer que la bicicleta sea un conjunto de partes, que
sean fdciles de ensamblar y que la suma de las partes



sea la bicicleta en si. Cuando nos ponemos a pensar
cémo podriamos realizar esto, encontramos que la bi-
cicleta, desde su estructura original, se puede juntar o
reducir, es decir, hay que hacer que las partes que son
uniones sélidas de la bicicleta sean movibles, para que
esto permita ensamblar o desensamblar la bicicleta;
asi, nace lo que se conoce como folding bike.

Ahora, la reordenacién de los distintos tipos de folding
bikes que existen depende de la habilidad de cada perso-
na; lo que importa es que, en este nuevo producto que
existe, se ha aplicado el principio de segmentacion.

Al aplicar el principio 29 de neumdtica o hidrdulica,
podemos hacer que la estructura de la bicicleta sea de
un material especial inflable que, al interactuar con
un gas interno, se ponga rigido, es decir que, cuando
llenemos de algtin gas la estructura de la bicicleta, esta
se ponga rigida, logrando asi la estabilidad de la es-
tructura de la bicicleta, pero una vez usada la bicicleta
liberamos el gas de la estructura y nos quedamos con
la estructura maleable y las llantas; de este modo, se
logra su fécil transporte o manipulacién.

Independientemente de los principios que sugiere la
matriz de contradiccién de TRIZ, podemos aplicar
cualquiera de los cuarenta principios de inventiva. En
muchos casos, se observard que usando distintos prin-
cipios uno puede pensar en la misma idea. Este hecho
demuestra que hay muchos caminos para desarrollar la
creatividad. Los principios de inventiva son herramien-
tas que ayudan al innovador al darle las pautas, direc-
ciones de la innovacién o creacién, pero el concepto

Noviembre 2008

de solucién concreta deberd ser el conjunto de apli-
caciones de los distintos principios de TRIZ, con co-
nocimiento personal y la creatividad humana. TRIZ
ayuda a los humanos a ser creativos, pero no remplaza
la creatividad humana.

Discusiones

Cuando un problema normalmente aparece, las perso-
nas intentan resolverlo por la metodologia del ensayo-
error. Esta metodologia, normalmente, suele exigir mu-
cho tiempo y es costosa; como resultado, un gran vacio
en la innovacién aparece. En este sentido, TRIZ es la
metodologia que ataca directamente este vacio. Una
persona que usa esta metodologfa se hard mds experi-
mentada; en consecuencia, serd mds innovadora. Con
respecto al tiempo de aprendizaje, mientras se realicen
y desarrollen nuevos productos o sistemas en distintos

campos, estos serdn mds cortos y menos costosos.
Nueve puntos o factores para creer en TRIZ

La metodologia de TRIZ es diferente de otras metodo-
logias y puede resumirse en nueve puntos principales y
estos se convierten en una ventaja en comparacién con

otras metodologias.

1. Es de propésito general.

2. Genera las pautas de la solucién exhaustiva y com-

prensiva.

3. Se conecta con el conocimiento sobre la base del
estudio de las patentes existentes en el mundo.

4. Genera los patrones que rompen con la inercia psi-
coldgica y el paradigma que limita nuestro conoci-
miento.

5. Puede insertarse en cualquier proceso.

6. Reduce los recursos necesarios para generar una so-
lucién.

Contabilidad y Negocios
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7. Es rédpido, en comparacién con otros métodos.

8. Puede ensefarse y ser aplicado en cualquier nivel
de educacién, desde los nifos en la escuela hasta
los consultores de alta direccién, cientificos, doc-
tores, etcétera.

9. Ayuda a que las personas desplieguen sus habilida-
des de solucionadores de problemas desde un do-
minio a otro, incluso en 4reas que les exigirfan afnos

de estudio con la finalidad de ganar experiencia.
Conclusiones

La presente metodologia TRIZ ayuda a las personas a

resolver los problemas de inventiva.

Al resolver o mejorar un sistema, requiere un estudio
previo de las patentes existentes del sistema. Estas
patentes nos dicen toda la historia del sistema desde
su nacimiento. En combinacién con la metodologia
TRIZ, nos brinda una potente herramienta de solu-

cién de problemas e innovacién.

El proceso de pensamiento creativo puede aprender-
se. Se sabe que la innovacién realiza una gran contri-
bucién a la riqueza de una nacién y, por ende, a su
sociedad. Hoy en dia, se pide que las personas sean
innovadoras. Por ello, existe una fuerte creencia que la
innovacién viene de personas especiales; sin embargo,
ahora existen herramientas como TRIZ que nos pre-
sentan la metodologia del pensamiento sistemdtico, y
asi se logra que la capacidad de innovacién se desarro-

lle a su mdximo potencial.

TRIZ es una metodologia que puede aplicarse junto
con las distintas metodologias existentes en el merca-
do como, por ejemplo, el despliegue de la funcién de
calidad (QFD), el método de Taguchi o Seis Sigma,
etcétera, para crear una direccién en el proceso de la

innovacion sistemdtica.
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En el presente trabajo, se describe el proceso de planificacién estratégica del Sistema Portuario de Titularidad Estatal

espanol y se realiza un andlisis y desarrollo de los instrumentos empleados, asi como se detalla a los participantes en

dicho proceso de planificacién. Ademds, se pone de manifiesto la importancia de elaborar e implantar un plan estraté-

gico en las Autoridades Portuarias. A este respecto, se expone el caso de la Autoridad Portuaria de Valencia. Asimismo,

se resalta la trascendencia de utilizar el cuadro de mando integral, puesto que las Autoridades Portuarias, mediante la

implantacién de este, han logrado consolidar su modelo de desarrollo estratégico.

Palabras clave: cuadro de mando integral, planificacion estratégica, sistema portuario, contabilidad de gestion.

1. Introduccién

Existe un reducido nimero de estudios de casos que
describen el sistema formal de planificacidn estratégi-
ca utilizado por las grandes organizaciones (Bueno ez
al. 1999) v, sobre todo, por aquellas que configuran
el sector publico. De ahi que consideremos que el es-
tudio de caso que analizamos en este trabajo, permite
lograr un mayor conocimiento sobre los procesos es-
tratégicos seguidos por las entidades publicas.

En este sentido, el presente trabajo describe y analiza
los distintos instrumentos y estrategias de planificacién
utilizados por los puertos gestionados por la admi-
nistracién central del Estado; es decir, por el Sistema
Portuario de Titularidad Estatal (SPTE) espanol, cuya
finalidad es la de operar con éxito en los mercados glo-
balizados y dar oportuna respuesta al exigente y cam-
biante entorno actual en el que se encuentran inmersas
Noviembre 2008

dichas entidades. La actividad y el desarrollo futuro del
SPTE se determinan sobre la base de un Marco Estra-
tégico y se fundamentan en el establecimiento de un
andlisis estratégico, donde se contemplan los modelos
de gestién, de organizacién y de relacién.

Este proceso de planificacién estratégica se ha visto
enriquecido y perfeccionado con la incorporacién del
cuadro de mando integral (CMI) a la gestién de las
Autoridades Portuarias (AAPP) como una metodolo-
gia que permite desarrollar el proceso de implantacién
estratégica y la gestién de la estrategia.

Asimismo, este trabajo estudia el mapa estratégico del
CMI de las AAPP, donde se analiza las perspectivas,
las lineas estratégicas y los objetivos estratégicos espe-
cificos del SPTE, y se destaca que, con la utilizacién
del CMI junto a otras herramientas de gestién, las
AAPP integrantes del SPTE espafiol han logrado una
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puesta en marcha satisfactoria de su modelo de desa-
rrollo estratégico.

2. Caracterizacién del sector del transporte
maritimo

La dltima década se ha caracterizado por la acelera-
cién en el proceso de globalizacién de la economia y
del comercio, asi como la consolidacién del mercado
interior comunitario y, sobre todo, por un importante
desarrollo de la politica comtn de transportes plani-
ficada desde una perspectiva multimodal. A este res-
pecto, conviene resaltar que la competitividad de la
Unién Europea depende, cada vez més, de un sistema
de transportes eficaz, donde los puertos resultan ser
un elemento estratégico, tanto desde el punto de vista
del comercio como del transporte (European Com-
mission, 1996a, 1996b, 1997, 1998, 2001a, 2001b),
lo cual los convierte en elementos esenciales para el
desarrollo regional, econédmico y social de esta.

En este sentido, la competitividad de la economia es-
panola en el marco del mercado interior europeo y de
una economia globalizada depende de puertos eficaces
y fuertemente integrados en el mismo, que permitan
desplazar mercancias de un modo rdpido, fiable, se-
guro y con unos costes adecuados (Giner ez al. 2007).
En el rubro del transporte internacional, los puertos
mueven en Espafia el 71% de las mercancias que in-
gresan o salen procedentes o con destinos a otros pai-
ses, mientras que por carretera lo hacen un 28% y por

ferrocarril un 1% (Colomer et 2/. 20006).

Para ello, se necesita que los puertos se conviertan en
infraestructuras que se configuran como parte esen-
cial de un sistema general de transporte de cardcter
intermodal, sostenible y competitivo; de esta manera,
se transforman en nodos de interconexién modal y
plataformas logisticas con un papel critico, tanto en
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la cadena de transporte como en la cadena de valor
(Sdnchez et al. 2003). La evolucién experimentada
por las redes transeuropeas de transporte; los cambios
tecnoldgicos y estratégicos en el sector del transporte
en general y, en el maritimo en particular, y los proce-
sos de creciente liberalizacién del mercado de los ser-
vicios del transporte han intensificado la competencia
interportuaria en el dmbito nacional e internacional
con el objetivo de atraer trificos maritimos interna-
cionales, asi como la competencia intraportuaria entre
los distintos prestadores de servicios portuarios en un
determinado puerto (Mdrquez ez al. 2007).

Estos hechos han ocasionado que en el SPTE espariol
exista una creciente oferta portuaria diferenciada en los
mercados; gracias a un modelo de colaboracién publi-
co-privado, que permite aunar los intereses generales
y privados, lo cual determina un factor esencial en la
dinamizacién de la actividad portuaria que debe con-
solidar y potenciar el nuevo escenario de competencia
intermodal e interportuaria (Puertos del Estado 1994).

3. Analisis de la estructura del Sistema
Portuario de Titularidad Estatal espafiol

Cuando se hace referencia al Sistema Portuario espafol,
resulta esencial realizar la distincién entre los puertos
de interés general y los puertos de refugio, deportivos
y, en general, todos los que no desarrollan actividades
comerciales. La administracién central del Estado, me-
diante el Ministerio de Fomento, tiene la competencia
exclusiva sobre los puertos de interés general. El resto de
puertos es gestionado por las comunidades auténomas.

Asi, en este trabajo, se realiza un andlisis de los dis-
tintos sistemas de planificacién del Sistema Portuario
en los puertos de interés general que son aquellos en
los que resultan de aplicacién algunas de las siguientes
circunstancias: a) se realizan actividades comerciales



maritimas internacionales (puertos comerciales); b) su
zona de influencia comercial afecta de forma relevante
a mds de una comunidad auténoma; c) prestan ser-
vicios a industrias o establecimientos de importancia
estratégica para la economia del Estado; d) el volumen
anual y las caracteristicas de sus actividades comerciales
maritimas alcanzan niveles suficientemente relevantes
o responden a necesidades esenciales de la actividad
econémica general del Estado; e) sus especiales con-
diciones técnicas o geogréficas constituyen elementos
esenciales para la seguridad del trafico maritimo.

El Ministerio de Fomento, mediante el Organismo Pa-
blico Puertos del Estado (OPPE), realiza la coordinacién
y el control de la eficiencia y de la eficacia del SPTE y son
gestionados los puertos de interés general por las AAPP
en un régimen de autonomia de gestién. En Espana, exis-
ten 28 AAPP que gestionan 46 puertos de interés general
y disponen cada una de ellas de su propia personalidad
juridica y, érganos de gestién y administracion.

En este contexto, el modelo de gestién implantado en
Espana convierte a cada Autoridad Portuaria (AP) en

la mdxima responsable de la calidad y de la eficiencia
de los servicios portuarios prestados en el interior de
las instalaciones en las que esta sea competente; con-
secuentemente, dichos servicios solo pueden ser valo-
rados de manera integral por parte de sus clientes al
no ser posible segregar su percepcién en partes. No
obstante, este hecho no impide que, en el contexto de
la competencia interportuaria, su actuacién esté con-
dicionada por directrices que fija un organismo publi-
co de dmbito superior como es el OPPE.

4. Anilisis estratégico del SPTE

En el marco estratégico del SPTE, se determina la ac-
tividad y el desarrollo futuro del SPTE espafiol. En
concreto, dicho marco estratégico tiene como finali-
dad mejorar la competitividad del sistema portuario
en un contexto de creciente internalizacién y liberali-
zacién de las actividades econémicas, al centrarse en el
cumplimiento de un conjunto de ftems que constitu-
yen la denominada visién estratégica del SPTE, la cual
queda expuesta en la figura 1.

Figura 1. Misidn, visién y valores estratégicos del SPTE

MISION

VISION VALORES

recta o indirectamente, promoviendo

de servicios, con la finalidad de con- dido

nomas en las que se asienta.

* Garantizar la actividad portuaria, di-| |+ Siendo un elemento clave de continuidad en
la cadena intermodal
la excelencia en la gestién y prestacién | | ¢ Garantizando servicios de calidad y valor ana-

tribuir al desarrollo econémico-social | | * Promoviendo la iniciativa privada en el sector
nacional y de las Comunidades Auté- | | ¢ Gestionando los recursos bajo el principio de
autosuficiencia econémica

e Orientacién al cliente

* Aprovechamiento de los
recursos

e Contribucién al desarrollo
del entorno

PROPOSICION DE
VALOR AL CLIENTE

MODELO OPERATIVO
DE LA GESTION

$

* MEJORA DE LA COMPETITIVIDAD
» SATISFACCION DEL CLIENTE
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A este respecto, la AECA (2001: 21) sefala: «La mi-
sién integra el conjunto de objetivos generales y es-
tablece: qué se va a lograr y cudndo se alcanzardn los
resultados, pero no establece cémo se lograrin los
resultados. La misién es una declaracién general de
intenciones relativa al émbito de actuacién de la uni-
dad de negocio y de la direccién que se pretende dar
a dicho negocio»; y, en consonancia con dicha defi-
nicién, las AAPP que gestionan los puertos de interés
general de Espafa definen su misién como: «Maxi-
mizar los beneficios sociales, a través de la optimiza-
cién de las condiciones de movilidad de mercanciasy
personas, el desarrollo econémico y social de la zona
econémica a la que sirve cada AP, contribuyendo con
su gestion permanente a la reduccién del coste de las
importaciones y hacer mds competitivas las exporta-

ciones».

En este contexto, su actividad y desarrollo futuro se
fundamentan en el establecimiento de un andlisis es-
tratégico del SPTE, enfocado desde una triple vertien-
te como son el modelo de gestién, de organizacién y
de relacién.

4.1. Modelo de gestién

Desde el enfoque de la gestion (AECA 2000), se des-
pliegan las politicas portuarias destinadas a potenciar,
bajo las directrices establecidas por la Unién Europea,
el proceso de transformacién de los puertos de inte-
rés general hacia la consecucién de puertos provee-
dores de infraestructuras y espacios, y regulador de
los servicios que se presten por la iniciativa privada
(Gonzilez 2002, Cortés 2003). Concretamente, se ha
pasado del 700/ Port, puerto prestador del conjunto
de los servicios portuarios y cuya politica se centra en
la internacionalizacién de servicios y actividades, al
Landlord Port, puerto proveedor de infraestructuras y
espacios, orientado a la satisfaccién del cliente y a la
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implantacién de procesos para la externalizacion de
los servicios y de las actividades de cardcter no estra-
tégico. El futuro apunta hacia el Mainport Manager,
puerto integrador de agentes con intereses contra-
puestos, planificador con misién y visién estratégica
y, comercial con labor proactiva.

4.2. Modelo de organizacién

En el dmbito del modelo de organizacidn, se preten-
de lograr una alineacién de las estructuras organiza-
tivas, politicas y de recursos humanos del SPTE con
las estrategias del negocio, tal y como se expone en
la tabla 1.

Tabla 1. Andlisis estratégico: modelo de
organizaciéon

PASADO PRESENTE/FUTURO

Administracién publica Empresa

* Estructura compartimen- | Estructura flexible y
adaptable

* Visién orgénica de la

tada y burocrdtica
 Visién mecdnica de la
eficacia eficacia
* Orientada a la gestién de |+ Orientada a la prestacién

infraestructuras de servicios

Fuente: AECA (2006: 33).

A este respecto, cabe sefialar que las AAPP cuentan
con autonomia funcional y de gestién, lo que les per-
mite gestionar y controlar los distintos factores que
se hallan vinculados con el negocio. De esta manera,
el modelo de organizacién establece las lineas para
que las AAPP del SPTE converjan hacia el objeti-
vo de gestionar los puertos con criterios de cardcter
empresarial —estructura flexible y adaptable, visién
orgdnica de la eficacia y orientada al control de la
prestacién de servicios—, frente a la estructura com-
partimentada y burocrética propia de la Administra-
cién Publica.



4.3. Modelo de relacién

En lo referente al modelo de relacién (AECA 2006),
se pretende definir y establecer un conjunto de me-
canismos que permitan la transformaciéon cultural
del Sistema Portuario hacia un sistema abierto y par-
ticipativo que provea de consistencia al equilibrio
que debe existir entre la autonomia de gestién de las

AAPP y las competencias y funciones que se le asig-
nan al OPPE.

Este modelo de relacién debe ser capaz de afrontar los
retos que se le plantean al sector portuario, llevindose
a cabo un proceso de direccién estratégica, cuyo actor
es el SPTE; es decir, el conjunto formado por las AAPP
y el OPPE, asi como por sus relaciones e interaccio-
nes. Las AAPP se constituyen como nucleo del Siste-
ma Portuario, y su configuracién y posicionamiento
estratégico se determinan por los distintos stakeholders
y por su pertenencia al conjunto. Ademds, se pone de
manifiesto una orientacién hacia el crecimiento equi-
librado (autosuficiencia) y hacia una visién comun;
todo ello, enmarcado en la bisqueda de la cohesién.
De esta forma, la adecuada implantaciéon del modelo
de relacién se configura como un objetivo primordial

de actuacién en las relaciones intrasistema.

5. La planificacién en las Autoridades
Portuarias

El proceso de planificacién estratégica se configura
como un sistema perfectamente definido y establecido
formalmente para gestionar dicho proceso, y definir
el plan estratégico de la organizacién (Hax y Majluf
1996). La repeticion periddica del proceso de plani-
ficacién permite las actualizaciones y modificaciones
necesarias de dicho plan a lo largo del tiempo para
adaptarlo a las nuevas circunstancias competitivas.
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A este respecto, seguidamente, analizamos los ins-
trumentos de planificacién estratégica con los que
cuentan las AAPP; clasificindolos, para ello, en dos
grupos: por una parte, los que se encuentran a nivel
estratégico y, por otra, los que se hallan a nivel ope-

rativo.

5.1. El nivel estratégico de la planificacién en las
Autoridades Portuarias

A raiz de la definicién de la politica portuaria y de
transportes del Gobierno, el Ministerio de Fomento
aprobard el modelo de desarrollo estratégico, los cri-
terios de actuacidn, asi como los objetivos generales
de gestion técnicos, econémicos, financieros y de re-
cursos humanos del conjunto del sistema portuario. A
este respecto, el OPPE en colaboracién con las AAPP
formulardn el marco estratégico del SPTE. Partiendo
de este marco, se establece la formulacién del plan es-
tratégico, el plan de utilizacién de los espacios portua-
rios, el plan especial y el plan director de infraestruc-
turas de cada AP vy, derivado de ellos, se confecciona el
correspondiente plan de inversiones. A continuacién,
analizaremos el caso de la Autoridad Portuaria de Va-
lencia.

5.1.1. La Autoridad Portuaria de Valencia

En una franja de ochenta kilémetros de la costa me-
diterrdnea, la Autoridad Portuaria de Valencia — Va-
lenciaport (APV) gestiona los puertos de Valencia,
Sagunto y Gandia. Esta franja se destaca como un
punto privilegiado de encuentro para los intercambios

comerciales internacionales.

La APV, en el ¢jercicio 2006, se situd en el puesto
ntmero 37 en el ranking mundial de puertos de con-
tenedores (Cargo System 2007) y es lider en Espana
en el trifico comercial, esencialmente de mercancias
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en contenedor import-export, luego de haber manipu-

lado, en el afio 2007, la cantidad de 3,042665 TEU.!

El liderazgo de la APV estd basado en el gran dinamis-
mo del sector empresarial de su hinterland o drea de
influencia del puerto, en el apoyo institucional y en un
modelo de gestién de la APV que es plenamente com-
partido por la totalidad de su comunidad portuaria.

5.1.2. El plan estratégico de la APV

Ante un entorno en constante evolucion, la APV ela-
boré en el ano 2002 un plan estratégico, con la idea de
convertir los tres puertos que gestiona en la principal
plataforma logistica intermodal lider del Mediterrdneo
Occidental, en el mis importante enclave portuario
interocednico de Espafia y en el mds competitivo del
sur de la Unién Europea (Autoridad Portuaria de Va-
lencia 2002). Esta plataforma logistica se beneficiaria
de una posicidn estratégica privilegiada del hinterland
industrial y comercial mds pujante del arco medite-
rraneo.

El propésito de su plan estratégico es prever las ac-
ciones que permitan evolucionar, desde la situacién
actual hasta un futuro, el puerto del afio 2015, que se
considera deseable y alcanzable. Para ello, la APV ten-
drd que mejorar sus fortalezas y obtener, con la mayor
eficacia posible, una ventaja sostenible sobre los puer-
tos competidores que permita alcanzar los objetivos
propuestos.

5.1.3. Etapas en la elaboracion del plan estratégico
de la APV

En cuanto al plan estratégico de la APV, cabe senalar
que el mismo se formulé siguiendo cinco etapas (Gi-

ner et al. 2007):

I. Anilisis de las tendencias y desafios en el marco
publico y legal, clientes y competidores. Este estu-
dio permite obtener el escenario estratégico de las
politicas institucionales y de los mercados logisti-
co, naviero y portuario. Por medio de esta etapa, se
consigui6 obtener la visién del entorno del negocio.

II. Andlisis de tres factores considerados clave para
la competitividad de un puerto: infraestructuras,
concentracion de carga y, servicios portuarios y lo-
gisticos. En esta etapa, se analizé el marco compe-
titivo de un puerto, para conseguir el diagnéstico
competitivo.

III.Formulacién del primer nivel de la estrategia; es
decir, la visién del negocio alineada con la misién,
definiendo en esta etapa las metas y objetivos estra-
tégicos.

IV. Formulacién de un segundo nivel de la estrategia,
que determinard las lineas estratégicas de accion
para alcanzar los objetivos del negocio, para lo
cual, en esta etapa, se definieron los proyectos es-
tratégicos.

V. Definicién del proceso de implantacién, con un plan
de accién que contiene la definicién de una serie de
proyectos prioritarios, la estructura de ejecucién y
un calendario de actuaciones; se obtiene, en esta l-
tima etapa, el programa de desarrollo estratégico.

5.1.4. Misién, vision, valores y objetivo de
crecimiento de la APV

El pensamiento estratégico hace referencia a la con-
veniencia o no de cambiar lo que se estd haciendo en
el presente para lograr un futuro mejor. La respuesta
viene dada por la definicién de la misién, visién y los

valores compartidos por la organizacién.

' TEU, acrénimo de la expresién inglesa Twenty-Feet Equivalent Unit, es la unidad de medida de capacidad de transporte maritimo de

contenedores y equivale a un contenedor de veinte pies.
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A este respecto, la APV tiene como misién, de acuerdo
con su plan estratégico, «favorecer la competitividad
del tejido econémico y social por medio de una ofer-
ta competitiva de infraestructuras y servicios alineada
con la politica europea de transportes y las demandas
sociales, que permita reforzar el liderazgo alcanzado».
En concreto, siguiendo la clasificacion de los tipos de
misién que establece la AECA (2001), la misién de
la APV se puede clasificar en la del tipo «mantener»;
pues la APV tiene como misién la que adoptan las em-
presas que poseen una significativa cuota de mercado
en su sector.

También, se establecié una visién, con la finalidad de
definir lo que pretende ser la APV en el futuro, a partir
de tres puntos de apoyo:

1. Mainport interocednico de la Peninsula Ibérica

2. Hub regional: centro de operaciones de las princi-
pales navieras internacionales

3. Plataforma logistica intermodal lider del Mediterra-
neo Occidental

Ademds, se definieron unos valores, en relacién con
los aspectos en los que cree la APV, para la misidn,
visién y objetivos de crecimiento a largo plazo, que se
enmarcan en la orientacién a clientes, el aprovecha-
miento de los recursos y la contribucién con el desa-
rrollo del entorno.

Se planteé un objetivo de crecimiento para el ano
2015 de 68 millones de toneladas y 4 millones de
TEU; sin embargo, fue el tréfico movido en el ano
2005 de 41,2 millones de toneladas y 2,41 millones
de TEU. El objetivo de crecimiento del plan estra-
tégico plantea un crecimiento medio del 7% anual
en el periodo 2002-2015 que es conservador, pero
el crecimiento real medio de los tltimos 10 afos fue

del 15%.
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5.1.5. Lineas estratégicas de la APV

Para conseguir la visién y objetivos de crecimiento, la APV
plantea en su plan estratégico ocho lineas estratégicas de
actuacién (Autoridad Portuaria de Valencia 2002).

1. Aumentar la cuota de participacién en los merca-
dos de la Peninsula Ibérica e internacionales, para
que ganen dimensién y volumen de carga.

2. Captary fidelizar compafias navieras lideres mun-

diales.

3. Desarrollar nuevos servicios logisticos de valor anadi-
do a la mercancia con las zonas de actividades logis-

ticas (ZAL) de los puertos de Valencia y Sagunto.

4. Mejorar la calidad y la eficiencia de las operaciones
portuarias por medio de la innovacién y el empleo
de las nuevas tecnologias.

5. Potenciar la vertebracién intermodal con el territo-
rio espanol y con el resto de Europa, mediante un
plan de mejora de los accesos viarios y ferroviarios
a los tres puertos gestionados por la APV, factor
considerado como clave para hacer de la APV una
gran plataforma logistica.

6. Impulsar la integracién puerto-ciudad, el medio
ambiente y Valencia como base turistica, con insta-
laciones y servicios especificos para las principales
lineas de cruceros nacionales e internacionales.

7. Ampliar el espacio portuario en infraestructuras y
servicios, con el médximo respeto al medio ambiente.

8. Disponer de autosuficiencia econémica. Esta linea
supone, entre otros principios y objetivos genera-
les, la autofinanciacién y la autonomia de la ges-
tién econémico-financiera de las AAPP.

Para el desarrollo de las lineas estratégicas, el plan
estratégico de la APV plantea una serie de objetivos
también estratégicos, con una serie de proyectos e ini-
ciativas estratégicas para su despliegue.
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Finalmente, cabe sefialar que el plan estratégico ha
permitido a la APV tener una sélida base para afrontar
el desarrollo futuro (Giner ez /. 2007), lo que viene
motivado por las siguientes cuestiones: a) disponer de
un instrumento formal de reflexién estratégica, b) ha-
ber iniciado un «proceso de planificacién estratégica»,
¢) alcanzar una visién compartida sobre el futuro de
la APV entre todos los agentes interesados, d) tener
un plan de acciones prioritarias, fundamentado en un
andlisis profundo y centrado en el desarrollo de los
factores clave de competitividad y, e) disponer de una

estructura organizativa adaptada.

5.2. El nivel operativo de planificacién en las
Autoridades Portuarias

Con periodicidad anual, cada AP confecciona el plan de
empresa, el cual contiene los planes de inversién, los pre-
supuestos y los objetivos de gestién para el ano siguien-
te y presenta, en algunas ocasiones, cardcter plurianual.
Ademds, las AAPP confeccionan por si mismas el plan
de empresa, de acuerdo con las instrucciones recibidas
por el OPPE. A este respecto, el plan de empresa acuer-
da con el OPPE, el cual se encarga de consolidar los
presupuestos y los programas de actuacién plurianuales
para presentarlos al Ministerio de Fomento y que dardn
origen a los presupuestos y a los programas de actuacién
plurianuales consolidados del SPTE, que se integran
dentro de los presupuestos generales del Estado.

Obtenida la informacién de las diferentes dreas y de-
partamentos de la AP, generalmente los departamen-
tos econémico-financiero y de planificacién de la AP
coordinan la redaccién de la propuesta del plan de
empresa, el cual, una vez aprobado por la alta direc-
cién de la AD, es enviado al OPPE, con quien celebra
una reunién para debatirlo y acordar su aprobacidn.
Una vez acordado con el OPPE vy, firmada la corres-
pondiente acta, el Consejo de Administracién de la
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AP lo aprueba definitivamente. Cabe senalar que cada
afio se elabora y aprueba el plan de empresa para el
ejercicio siguiente, el cual realiza un anilisis sobre la
viabilidad financiera de los planes de la AP.

De manera mensual, se realiza un seguimiento de las
actividades y objetivos previstos en el plan de empresa.
Al tener cardcter anual y estar sujetos al proceso de
aprobacién formal anteriormente descrito, en ningtin
caso, se modifica el plan de empresa como resultado
de las correspondientes revisiones mensuales. No obs-
tante, durante el proceso de planificacién anual, en
cada plan de empresa, si se considera el nivel de cum-
plimiento de los anteriores planes de empresa, lo que
permite una mejora fundamentada en las experiencias
pasadas y la realizacion de nuevas previsiones. Adicio-
nalmente, de manera mensual, se obtiene la cuenta de
pérdidas y ganancias, el balance y otros estados eco-
némico-financieros de cada AP, asi como los estados
consolidados, de forma que resulte factible realizar un
seguimiento presupuestario.

5.3. Perspectiva temporal del proceso de
planificacién estratégica y operativa en las
Autoridades Portuarias

Cabe sefalar que el marco estratégico, el plan de uti-
lizacién de espacios portuarios, el plan especial, el
plan estratégico y el plan director de infraestructuras
de cada AP son instrumentos del nivel estratégico de
planificacién, mientras que los planes de inversion, los
planes de empresa, los presupuestos y los programas de
actuacién plurianual individuales son instrumentos de
planificacién del nivel operativo, puesto que permiten
la conversién a corto plazo de los objetivos estratégi-
cos mediante la asignacién de los recursos necesarios
para su consecucién. A modo de resumen, en la figura

2, se detallan los elementos estratégicos y operativos

de planificacién en las AAPP.



Figura 2. Niveles estratégicos y operativos de la planificacién del SPTE
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Desde una perspectiva temporal, el proceso de plani-

ficacién se desarrolla atendiendo a las siguientes seis
fases, tal y como queda expuesto en la figura 3.

I. El OPPE, en colaboracién con las AP, establece el
marco estratégico del SPTE vy las instrucciones ge-
nerales correspondientes.

II. Cada AP, de acuerdo con su plan estratégico y el
plan director de infraestructuras del puerto en cues-
tién, define su plan de inversiones (con previsiones
a cinco afos) y desarrolla su plan de empresa anual.

I1I.Se debate y se acuerda el plan de empresa de cada
AP con el OPPE.

IV. El Comité de Distribucién del Fondo de Compen-

sacién Interportuario® aprueba las asignaciones a

las AAPP correspondientes y se completa en ese

momento el presupuesto.

V. Se aprueban por los Consejos de Administracién
de las AAPP los planes de empresa, presupuestos y
programas de actuacién plurianuales (PAP) indivi-
duales del afo siguiente.

VI.El OPPE consolida los presupuestos y los PAP indi-
viduales se aprueban por el Consejo Rector y, pos-
teriormente, se presenta el presupuesto del SPTE al
Ministerio de Fomento para su tramitacién dentro
de los presupuestos generales del Estado.

Ademais, cada dos anos, se lleva a cabo un estudio de
previsiones de trifico que implica la celebracién de
una serie de reuniones con las AAPP,

El Fondo de Compensacién Interportuario estd regulado en la Ley 48/2003 de régimen econémico y de prestacién de servicios de los

puertos de interés general; se concepttia como un instrumento de solidaridad y de redistribucién de recursos del sistema portuario, y serd
administrado por el OPPE, de conformidad con los acuerdos adoptados por el Comité de Distribucién del Fondo, con dotacién anual

en sus presupuestos. Este Fondo tiene como objetivos el ajuste de las desviaciones en puertos con condicionantes especiales, el desarrollo

sostenible del conjunto portuario, la mejora de los accesos viarios y ferroviarios, y el desarrollo tecnoldgico del sector portuario.
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Figura 3. Proceso de planificacién del SPTE
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Fuente: AECA (2006: 63)

Para poder realizar este proceso de una manera eficaz y
eficiente, el SPTE se ha dotado, desde el ano 1993, de

unos instrumentos de planificacidn, los cuales quedan

plasmados en la figura 4. De estos instrumentos de

planificacién, cabe destacar por su relevancia los que

siguen:

] -

Marco estratégico del SPTE, que tal como se ha
indicado anteriormente, define el modelo de de-
sarrollo estratégico, los criterios de actuacién y los
objetivos generales del conjunto del Sistema Por-
tuario, de conformidad con la politica econémica
y de transportes del Gobierno.
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Plan estratégico de cada AP, que contempla los
puertos de su competencia, e incluye un andlisis y
diagndstico de la situacién actual, la definicién de
las lineas y objetivos estratégicos, los criterios de
actuacion y el plan de accidn, y que deberd actua-
lizarse siempre que el marco estratégico del SPTE
sea modificado.

Plan de utilizacién de los espacios de cada puer-
to, que delimita la zona de servicio e incluye los
usos previstos para las diferentes zonas del puerto,
asi como la necesidad o la conveniencia de dichos

usos.



Figura 4. Instrumentos de la planificacién estratégica del SPTE
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Fuente: AECA (2006: 35).

Plan especial de cada puerto como instrumento
urbanistico que articula la necesaria coordinacién
entre las Administraciones Pablicas con competen-
cias concurrentes sobre aspectos urbanisticos del
espacio portuario.

Plan director de infraestructuras de cada puerto
como instrumento para la previsién de la cons-
truccion de un nuevo puerto y la ampliacién o la
realizacién de obras de infraestructura de uno ya
existente; se contempla para un periodo minimo
de diez afios.

Plan de inversiones de cada AP que contempla,
para un dmbito temporal quinquenal, la asigna-
cién anual de recursos monetarios para los distin-
tos proyectos de inversién en inmovilizado mate-
rial, intangible y financiero.

Plan de empresa de cada AP, que es un instrumen-
to fundamental en la operativa anual de la estra-
tegia en un doble aspecto, fase objetivos y presu-
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puestaria, que deberd contener, como minimo, un
diagndstico de situacién, objetivos estratégicos y
operativos e iniciativas a realizar en el corto y me-
dio plazo, las previsiones de trafico portuario, las
previsiones econdmico-financieras, la estructura de
personal y la oferta de empleo, la evolucién de los
ratios e indicadores de gestidn, la programacién fi-
nanciera, la programacién de inversiones a realizar
directamente por la AP, la estimacién de inversio-
nes privadas, el objetivo anual de rentabilidad; el
coeficiente corrector de las cuotas de las tasas del
buque, de pasaje y de la mercancia, el porcentaje
de facturacién a efectos de determinacién de boni-
ficaciones singulares a las tasas anteriores.

Todo este proceso se ha visto enriquecido y perfec-
cionado con la incorporacién del CMI a la gestién
de las AAPP como una metodologia que permite, por
una parte, el desarrollo del proceso de implantacién
estratégica y, por otra, la gestién de la estrategia (véase

la figura 5).
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Figura 5. Proceso de gestién estratégica
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El CMI ha sido una de las herramientas que ha servi-
do a las AAPP para apoyar en la implantacién del pro-
ceso de planificacién estratégico (Ripoll ez al. 2005).
Concretamente, por medio del mapa estratégico, se
han definido las perspectivas, las lineas estratégicas y
los objetivos estratégicos.

En la visién horizontal del mapa estratégico de una AP,
se encuentran las perspectivas —econdmica, clientes,
procesos y recursos—, que son las dimensiones criticas
clave para explicar la estrategia desde diferentes pun-
tos de vista; de este modo, se permite ordenar de ma-
nera equilibrada la estructura bdsica para la creacién
de valor de la entidad.

En un andlisis vertical del mapa estratégico de una AP,
se han determinado cudles son las lineas estratégicas
basicas —principales palancas para la creaciéon de va-
lor sostenible que deben inspirar la actuacién de toda
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la organizacién para conseguir la misién—, con cinco
grandes lineas de actuacién como son el crecimiento,
la excelencia operativa, la autosuficiencia econémica,
la optimizacién de las infraestructuras y la integracién
con el entorno.

Los objetivos estratégicos son los fines que se quieren
conseguir, consecuencia de la misién, la visién y del
modelo de negocio de la AP y, que han sido definidos
en el plan estratégico. Por tanto, son las orientacio-
nes especificas de cada perspectiva y linea estratégica
hacia las que debe encaminarse la accién (iniciativas/
proyectos).

Por ultimo, cabe resaltar la importancia de que las
entidades que configuran el SPTE hayan utilizado el
CMI como un sistema de gestién estratégica (Speck-
bacher ez al. 2003); lo que les ha ayudado a lograr una

mejora en su rendimiento organizacional.



6. Conclusiones

Ante un entorno en constante evolucion, las organiza-
ciones tienen que estar atentas a los cambios acaecidos
para poder anticiparse y amoldarse a los mismos. De ahi
que uno de los mayores retos a los que estas se enfrentan
se fundamente en una correcta implantacién de su es-
trategia y en la mejora del rendimiento organizacional.

En este contexto, el proceso de planificacién estratégi-
ca desplegado por el SPTE ha permitido que las enti-
dades que lo configuran, dispongan de un conjunto de
instrumentos formales para la reflexién y la actuacién
estratégicas. De esta forma, ratificamos la afirmacién
hecha por Bueno ez al. (1999) al sefalar que los siste-
mas estratégicos formales, mds que desaparecer de las
organizaciones, se van transformando con el transcu-
rrir del tiempo; de esta manera, existe un gran interés
por la mejora de los procesos por medio de los cuales
se generan las ideas estratégicas, se difunden en la en-
tidad y se implantan en ella.

A este respecto, se han analizado las distintas herra-
mientas de planificacién estratégica del SPTE, las cua-
les han sido clasificadas en dos grupos: las que se ha-
llan a nivel estratégico y las que se encuentran a nivel
operativo. Dentro del nivel estratégico, cabe distinguir
el marco estratégico, el plan de utilizacién de los espa-
cios portuarios, el plan especial, el plan estratégico y el
plan director de infraestructuras; en el nivel operativo,
cabe sefalar los planes de inversiones, los planes de
empresa, los presupuestos y los programas de actua-
cién plurianuales.

Finalmente, se resalta cémo la utilizacién del CMI
como un sistema de gestién estratégica ha permitido
sustentar el proceso de planificacién estratégica en el
SPTE, lo que ha posibilitado una implantacién satis-
factoria de su plan estratégico y de su modelo de desa-
rrollo estratégico.
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