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Introduccion

Este documento relne apuntes de clase
elaborados a partir del libro de David E. W.
Laidler, La demanda de dinero; teorias y
evidencia empirica (1980). El archivo sintetiza,
con fines docentes, los capitulos 3, 4 y 5. No
pretende reemplazar la lectura original ni
agotar los matices tedricos; su objetivo es
ofrecer una guia de estudio clara y
estructurada para acompafiar las discusiones
en clase. Cualquier error u omisién es
responsabilidad de quien prepardé estos
apuntes.

(3) Breve Vision General

Las teorias del dinero generalmente destacan
dos caracteristicas que estan interrelacionadas.
La primera, que el dinero es aceptado como
medio de cambio de bienes y servicios. La
segunda, es que se puede predecir su valor en
el mercado. Cuando se realiza una transaccion,
pero la predictibilidad de su valor de mercado
puede hacer de el un activo que uno desee
poseer. El dinero produce servicios a sus
poseedores vy, luego, los determinantes de la
demanda de dinero se analizan de la misma
forma que se hace con cualquier otro bien. Hay
otras teorias, por otro lado, que subrayan la

corto plazo. Por otro lado, en el largo plazo, los cambios en la velocidad de circulacion se veran como comportamientos lentos y prolongados, dado que devienen de dichos cambios tecnoldgicos. Por eso, es que para simplificacion del modelo la

importancia de las transacciones. Estas
conducen a modelos de demanda de dinero
diferentes de los que subrayan la
incertidumbre asociada a la posesion de otros
activos.

(4) Enfoque Clasico de la Demanda de Dinero

(4.1) Enfoque de Fisher - Teoria Cuantitativa
del Dinero

Este enfoque subraya el concepto de
velocidad-transacciones de circulacion del
dinero (tasa de su paso de una mano a otra). A
nivel de la economia agregada, el valor de las
ventas debe ser igual al valor de las compras. El
valor de las ventas debe ser igual al nimero de
transacciones realizadas durante un periodo de
tiempo determinado multiplicado por el precio
medio al que se han llevado a cabo. El valor de
las compras es igual a la cantidad de dinero en
circulacion en la economia, multiplicada por el
nimero medio de veces que este cambia de
mano durante un periodo de tiempo.

MV =PT.
donde:
M; es la cantidad de dinerg
Vi es la velocidad—transacciones de circulacion
P es el nivel de precios
T es el volumen de transacciones

La cantidad de dinero (Ms) es independiente y
estd dado [es la variable independiente de la
funcién]. Del mismo modo, el volumen de
transacciones (T) es independiente y constante
[es un parametro]. Al Fisher suponer una
economia de pleno empleo, se supone que hay
una relacion fija entre el nivel de renta o de
produccion de la economia de pleno empleo
con el volumen de transacciones. La velocidad-
transacciones (vt) es una  variable
independiente y constante [es un parametro],y
el nivel de precios (P) queda determinado por
las otras tres variables [es la variable
dependiente]. La demanda de dinero depende
del valor de las transacciones realizadas en una
economia y es igual a una fraccién constante de
dichas transacciones.

MV = PT
M=k PT
s ik
T .‘(_,
Mvr = PTH

El enfoque-transacciones de la teoria
monetaria tiende a establecer la hipdtesis de
que la demanda de dinero es una proporcion
constante del nivel de transacciones el cual, a
su vez, tiene una relacién constante con el nivel
de renta nacional (por ende, el pleno empleo

[1] La velocidad de circulacién del dinero tiene un factor “tecnolégico” dado que un mercado mas evolucionado (mas complejo, con crédito y su tecnologia asociada) demanda menos dinero. La velocidad de circulacién deberia ser estable en el -

velocidad de trar i se considera
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no es una parte esencial de la teoria). El
enfoque de Fisher destaca que la demanda de
dinero surge como resultado de la necesidad
que los individuos tienen de comerciar uno con
otros, relaciona la demanda de dinero con el
volumen de comercio existente en una
economia en un momento dado.

(4.2) Enfoque de Cambridge

Lo que determina la demanda de dinero es la
cantidad de dinero que un individuo quisiera
poseer, dado que su deseo de realizar
transacciones hace que la posesion de dinero
sea deseable. El problema se plantea en
términos de la cantidad de dinero que un
individuo optara por mantener, los factores
centrales que sugiere este enfoque, serdn las
restricciones y el coste de oportunidad, que
actuaradn en interrelacion con los gustos del
individuo. El acento se pone en lo que desea
mantener y no en lo que debe mantener. Pero
no se puede dejar de lado la restriccion
respecto de la tenencia de dinero, su stock de
saldos reales no puede exceder su riqueza real.

La demanda de dinero, ademas de depender
del volumen de transacciones que un individuo
piensa realizar, también variara con el nivel de
su riqueza y con el costo de oportunidad del
dinero, el ingreso al que se renuncia por el
hecho de no tener otros activos. Si hablamos
de dinero en términos nominales, variara igual
que el nivel de precios. Esto se debe al motivo
transaccional de la tenencia de dinero. Si los
precios suben, entonces la cantidad de dinero
debe incrementarse si el individuo quiere
lograr la misma satisfaccion que antes.

Para los economistas de este enfoque el
problema de la tenencia de dinero en una
economia desde el punto de vista del
comportamiento del individuo a la hora de
tomar decisiones, se ha de tener en cuenta
que, la conveniencia que el individuo puede
obtener de la posesion de dinero para realizar
transacciones, su riqueza, el tipo de interés, sus
expectativas acerca de la evolucion futura de
los acontecimientos, etc., son factores
potencialmente influyentes en la demanda de
dinero. Cuando se formalizé este modelo,
particularmente Pigou, optd por simplificarlo
suponiendo que para un individuo su nivel de
riqueza, el volumen de transacciones y el nivel
de renta se mantienen, por lo menos a corto
plazo, en una proporcién estable.
Permaneciendo constante todo lo demas, la
demanda de dinero en términos nominales es
proporcional al nivel de renta nominal de cada
individuo y, también, de la economia agregada.

M? = kPY
1
V==
=
MV = PY,

Lo que Fisher exige que sea constante, el
marco institucional que determina la
naturaleza técnica del proceso de realizacion
de transacciones, se puede esperar
razonablemente que no cambiard de modo
perceptible, a corto plazo; se debe considerar
que su enfoque proporciona una teoria del
mercado de dinero que implica una velocidad
de circulacién constante a corto plazo. Los
economistas de Cambridge, al subrayar la
importancia del tipo de interés y de las
expectativas, presentan variables que es
posible que fluctien significativamente en
periodos bastante cortos. Fisher propuso la
hipotesis de que el tipo de interés no tiene
influencia significativa en la demanda de
dinero, pero no se puede ver lo mismo en el
andlisis de los economistas de Cambridge.

(5) La Economia Monetaria Keynesiana y la
Moderna Teoria Cuantitativa

(5.1) Enfoque de Keynes

A partir del andlisis de los economistas de
Cambridge, Keynes analizé con mas detalle los
motivos que inducen a la gente a tener dinero.
Postuld que el nivel de transacciones realizadas
por un individuo y también por el agregado de
los individuos tendria una relacion estable con
el nivel de renta, por lo cual, la llamada
“demanda-transacciones” de dinero seria
proporcional respecto al nivel de renta. Sugirié
que la gente consideraria prudente mantener
dinero en efectivo para atender a aquella clase
de pagos que no se pueden considerar como
regulares y planeados, lo que se denomind
“motivo precaucion” para mantener dinero y
postuld que la demanda de dinero provocada
por este motivo dependeria, también, del nivel
de renta. Considerd que la demanda de dinero
por transacciones y precaucion era funcion del
tipo de interés, pero no insistié con esta idea
en esta parte del andlisis, no porque no sea
importante, sino porque su importancia
principal se debe a buscar en el papel que
representa en la determinacion de la
“demanda especulativa de dinero”.

La decisién de adquirir un bono es la decisidon
de adquirir un derecho a un flujo de renta
futura. La cantidad de dinero que un individuo
esta dispuesto a pagar por un bono vy, por lo
tanto, por el valor de mercado de dicho bono,
depende esencialmente del tipo de interés. Un
cambio en el tipo de interés implica un cambio
en el precio de un bono: un aumento en la tasa
de interés implica una caida del precio del bono
y una caida en la tasa un aumento en el precio
del bono. Los cambios en el tipo de interés
producen ganancias o pérdidas de capital a los
poseedores de bonos, pero estos mismos
cambios del tipo de interés no producen
cambios en el valor del dinero. Los bonos
ofrecen el atractivo de unos intereses que el
dinero no siempre ofrece, pero ademas, ofrece
a sus propietarios la posibilidad de realizar
ganancias de capital, cuando se espera que el
tipo de interés baje.

Keynes postuld que, cuando se espera una
caida en la tasa de interés, la demanda de
dinero sera relativamente baja, dado que la
gente tenderd a poseer bonos en espera de
realizar ganancias de capital. Cuando se espera
una suba de la tasa, la demanda de dinero sera
mayor, puesto que la gente intentard evitar
sufrir una pérdida de capital por su tenencia de
bonos (seguin Keynes hay que considerar la tasa
de interés nominal). Siempre habra un nivel de
tasa de interés que se pueda considerar
“normal”. Mientras que las pérdidas de capital
no sean lo suficientemente grandes, de forma
que se compensen con el ingreso de los
intereses obtenidos con la posesién de bonos,
el individuo seguird manteniendo toda su
riqueza de bonos. Ahora, si se espera que las
pérdidas sean lo suficientemente grandes, de
modo que no se compensen los intereses
devengados, evidentemente el individuo solo
querra poseer dinero. Si las pérdidas de capital
esperadas se compensan exactamente con los
intereses devengados, el rendimiento de los
bonos es igual a cero y la tasa de cambio
esperada del tipo de interés (que tiene la
misma variacién, pero con el signo opuesto a la
variacion del precio del bono) es igual a la tasa
de interés nominal. Por otro lado, dado el nivel
normal de interés, las diferentes personas
tendran expectativas diferentes de la tasa de
cambio respecto de dicho valor. Cuanto mas
bajo sea el nivel corriente del tipo de interés, la
gente esperara que suba mds rapidamente, por
lo cual la mayoria deseara poseer todos sus
recursos en dinero; del mismo modo, cuando
mas alta sea la tasa de interés, menor sera la
demanda agregada de saldos especulativos. Los
saldos de transacciones y precaucion son
funcién del nivel de renta, mientras que los
saldos especulativos son funcion de la tasa de
interés nominal y el nivel de riqueza, se
considera que ambas relaciones son aditivas.

MY = (kY + A(r)W) P

El punto principal del analisis de Keynes de la
demanda especulativa de dinero estd en
proposicion de que la relacién existente entre
la demanda de dinero y el tipo de interés no se
puede tratar, ni siquiera aproximadamente,
como si fuera una relaciéon lineal estable.
Permaneciendo constante todo lo demas, la
demanda de dinero es proporcional al nivel de
precios. El nivel de riqueza permanece
constante. No es lo mismo decir que la
demanda de saldos nominales es proporcional
al nivel de precios que decir que un cambio en
el nivel de precios conducirda a un cambio
proporcional de la demanda de saldos
nominales.

“Trampa de Liquidez”: Con un nivel bajo de la
tasa de interés, en una economia todo el
mundo esperard que el tipo de interés aumente
de una manera suficientemente rdpida como
para que esté poco dispuesto a poseer bonos,
prefiriendo el dinero, o que esté indiferente
entre poseer bonos o dinero.



La demanda agregada de dinero se hace
perfectamente eldstica al tipo de interés. Como
la tasa de interés ya no puede caer mds,
cualquier aumento de la cantidad de dinero
serd absorbido simplemente sin caida en la
tasa. En estas circunstancias, la politica
monetaria es casi totalmente inefectiva y la
politica fiscal se convierte en el unico medio de
control econémico.

Este modelo implica que la relacién entre
demanda de dinero y tasa de interés serd
inestable en el tiempo. Es imposible
predeterminar la eficacia de la politica
monetaria y de la politica fiscal basdndose en
un modelo que considera esta relacidn estable.
El andlisis de Keynes de la funcion de demanda
de dinero llega a conclusiones diametralmente
opuestas a las de Fisher. Keynes siguiendo la
tradiciéon de Cambridge y tratando la demanda
de dinero como un problema del
comportamiento en el momento de tomar
decisiones, considerd que era mas razonable
creer que la demanda total de dinero estaria
dominada por el comportamiento especulativo
hasta el punto de que cualquier prediccion que
se basara solamente en el motivo transacciones
seria totalmente inadecuada.

(5.2) Enfoque de Friedman

Aparta la atencién de los motivos que inducen
a la gente a demandar dinero y, dando por
supuesto que la gente mantiene dinero, analiza
detalladamente los factores que determinan la
cantidad de dinero que la gente desea
mantener en diversas circunstancias. Trata la
demanda de dinero del mismo modo que
cualquier economista trataria cualquier bien
duradero en el caso de que se le pidiera que
construyera un modelo de su demanda. El
dinero, proporciona un flujo de servicios a la
persona que lo posee. Es wuna fuente
“facilmente disponible del poder de compra”.
Cuanto mas dinero se mantiene, tanto menos
valiosos serdn los servicios prestados por el
dinero respecto a los servicios prestados por
otros activos (la relacion marginal de
sustitucion entre bienes de consumo es
decreciente) Friedman hace énfasis en la
diferencia entre la riqueza humana y no
humana (se puede comprar y vender y sustituir
casi sin limites). Una vez abolida la esclavitud
no hay capacidad alguna de sustituciéon de
activos humanos por no humanos,

y por otra parte el individuo siempre esta en
libertad de vender activos no humanos. Este
aporte se basa en una definicion de riqueza
completa pero que, reconociendo las
dificultades que surgen debido a la inexistencia
de un mercado de riqueza humana, quizas se
podria  considerar como una variable
subsidiaria de la funcién a la razén entre
riqueza humana y no humana, cuanto mayor
sea su componente humano, mayor sera la
demanda de dinero, para compensar la
inexistencia del comercio de la riqueza
humana. El principio de que la relacion
marginal de sustituciéon entre dinero y los
demas activos es decreciente asegura que la
demanda de dinero disminuird cuando suba el
rendimiento de los demds activos. Dicho
rendimiento tiene dos componentes: el ingreso
en concepto de intereses (o servicios)
producidos por ellos, y de qué manera se
espera que varien sus precios de mercado,
puesto que la ganancia (o pérdida) de capital a
que se renuncia forma parte del coste de
oportunidad de la posesién de dinero, del
mismo modo que los intereses. La tasa de
cambio esperada del nivel de precios se debe
interpretar como la tasa de rendimiento
esperado de la posesion de dinero y
permaneciendo constante todo lo demas,
cuanto mayor sea dicha tasa de rendimiento
esperado por la posesién de dinero, tanto
mayor sea la cantidad poseida del mismo, y
cuando menor sea, tanto menor serd la
cantidad obtenida del mismo. La tasa de
cambio esperada del nivel de precios se
convierte en una variable potencialmente
importante de la funcion de demanda de
dinero (se debe tener en cuenta el nivel de
precios como su tasa de cambio).[2]

La funcién de demanda de dinero de Friedman
es una demanda de dinero con nivel de poder
de compra constante.

donde

ange
. =
a(r—

1.Cuanto mayor es el rendimiento de los
demas activos, menor es la demanda de
dinero.

2.Cuanto mayor sea la tasa de cambio de los
precios, menor sera la demanda de dinero

3.Cuanto mayor sea el nivel de precios, la
demanda serd proporcionalmente mayor.

4.Cuanto mayor sea la razén entre riqueza
humana y no humana, mayor sera la
demanda de dinero.

5.El dinero es un bien normal, cuanto mayor
es el nivel de riqueza mayor es la demanda
de dinero.
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[2] El propésito de Keynes consiste en relacionar la tasa de cambio esperada del tipo de interés con su nivel corriente, que no es lo que hace Friedman.
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Resumen

La administracion estratégica es fundamental para la competitividad y sostenibilidad de las empresas en el largo plazo. Uno de los componentes claves de este
proceso organizacional son las “definiciones estratégicas”, como son el propdsito, misidn, visidn y valores. Estas declaraciones enmarcan y moldean el quehacer de
las empresas, dandole un sentido y direccién. Este articulo presenta en forma practica el disefio de las definiciones estratégicas en las empresas, y es continuacion
del articulo “Modelo Pedagdgico de la Administracion Estratégica”, que presenta una propuesta para la ensefianza de la disciplina.

Introduccion

La administracién o direccién estratégica de empresas tiene como propésito fundamental guiar a la organizacién en la formulacién, implementacién y evaluacién
de decisiones que les permitan desarrollar ventajas competitivas sostenibles. Este proceso es complejo y requiere de una vision sistémica, integral y de largo plazo.
Se busca alinear objetivos empresariales con un analisis riguroso del entorno y con sus capacidades y recursos internos (Collis & Rukstad, 2008; Barney & Hesterly,
2019).

La formulacidn de definiciones estratégicas es un componente esencial del proceso de administracion estratégica. Mas alld de ser enunciados que buscan inspirar
son definiciones que comunican el propésito fundamental y decisiones de largo plazo de una organizacién (Drucker, 2011). Las definiciones estratégicas permiten
alinear las decisiones y esfuerzo de la empresa, contribuyen a desarrollar el pensamiento estratégico en los gestores, fortalecen la identidad y comportamiento
organizacional, y buscan darle un marco de referencia a las relaciones del personal al interior de la organizacidn, y con sus stakeholders (Collis & Rukstad, 2008).
Contribuyen a la creacion de la ventaja competitiva sostenible, que es el fin de la administracion estratégica (Barney & Hesterly, 2019).

En el marco del “Modelo Pedagdgico de la Administracion Estratégica” que contempla dos etapas como son la “Formulacion de la Estrategia” y la “Implementacién
y Control Estratégico”. Las definiciones estratégicas dan coherencia y direccion a todas las etapas posteriores del proceso (Figura 1) (Geldes et al., 2022).
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Definiciones Estratégicas | |

Declaraciones Estratégicas |

Implementacidny Control Estratdgico

Misidin
£ Por qué exidte lo empresa?
£0ué aporta alasociedad la empresa?

Valores *

En bo que 52 cree y define ol

Lo que se qulere llegar a ser como
empresa, la imagen objethve

Modelo de Negocios

La forma en que $& crea y captura valor

Ventaja Competitiva
Competencia distintiva supedior de la
comportamiento de la empresa Empresa

Visidn Objetivos Estratégicos
Objetivos y actividades claves

Presupuesto Estratégico
Presupuesto de inversiones estratégicas

Liderazgo Estratégico
* Conduccidn, visidn estratégica

Control de Gestidn Estratégico
Cuadro de mando integral, KPI, OKR

Liderazgo, pensamiento estratégicn, trabajo en
equipo, comaunicacidn, sistermnas de control de

Andlisis prospectivo del entormno, y de los recursos y capacidades intermas de la empresa

pestidn con indicadores claves

Figura 1. Modelo Pedagdgico de Administracion Estratégica.

Definiciones estratégicas

En primer término, es importante destacar
que distintos autores, gerentes y en la
planificacion estratégica de empresas se
observan distintos énfasis en el uso de las
definiciones estratégicas. Por ejemplo, algunas
empresas describen soélo su propdsito y otras
sélo su misién y vision. En este articulo, se
presentan todas las definiciones, ya que
consideramos que todas aportan a la direccion
estratégica y son complementarias (Figura 2).

Propdsito. Define la razon de ser de la
empresa mas alla del beneficio econdmico.
Presenta la contribucion a la sociedad o razén
de ser de la organizacién. Detrds de esta
definicién esta la idea que las empresas y
organizaciones crean valor para sostenerse en
el tiempo por medio de satisfacer necesidades
de los individuos, organizaciones y sociedad
(De Lange et al., 2012). Desde el punto de vista
practico, se debe enfatizar que la contribucion
de la empresa a la sociedad no es la venta de
un bien o servicio, es la satisfaccién de una
necesidad y/o solucién de un problema. Accién
por la cual hay actores dispuestos a pagar. Pago
que debiera ser superior al costo de generar
dicho bien o servicio, es decir, creando valor.
Ademas, hoy crecientemente las empresas se
comprometen no sélo con crear valor a sus
consumidores y duefios, sino que se orientan a
toda la sociedad por medio de los conceptos de
valor compartido y valor sostenible, donde se
integran las dimensiones econdmica, social y
ambiental (Hart & Milstein, 2003; Porter &
Krammer, 2011; Mufioz & Geldes, 2021).
Algunos ejemplos son:

“Simplificar 'y disfrutar mds la vida”
(Falabella[1])
“Alimentar lo bueno de la vida todos los dias”
(Agrosuper(2])

Misidn. Describe qué hace la empresa, para
quién lo hace y con qué diferenciacion. Es
como un propdsito mas especifico. También,
hay que recordar que en la practica algunas
veces no se hace la distincién entre propdsito y
mision. Ademas, al igual que en el propdsito, la
descripcion de la misién se debe enfocar en las
necesidades que se satisfacen, y no en los

m il.falabella.
2] https: .agrosuper.cl/gobi p
(3] i _ALL pany-infc
[4] We're building the future of human connection

[5] https:;

(6] https://uah2030.uahurtado.cl/#mision
[7) https: del

18] i ntel.c| 3%B1]

bienes o servicios que se ofertan. Algunos
ejemplos son:

“Nuestra mision es organizar la informacion del
mundo para que todos puedan acceder a ella y
usarla” (Google[3])

“Estamos construyendo el futuro de la conexion
humana” (Meta[4])

Vision. Expresa la aspiracion futura, el lugar al
que quiere llegar la empresa o la imagen donde
se quiere estar. Sin dudas, estd definicion debe
ser inspiradora, conducir a la accién y darle
sentido a las decisiones y acciones del dia a dia.
Algunos ejemplos son:

“Vifia Concha y Toro aspira ser una empresa
lider global, centrada en el consumidor con foco
en el desarrollo de marcas de vino premium”
(Vifia Concha y Toro[5]).

“Ser reconocida nacional e internacionalmente
como una Universidad de excelencia, referente
en las disciplinas que cultiva, que promueve
una perspectiva interdisciplinar y desde su sello
humanista, contribuye a una sociedad mds
justa, solidaria e inclusiva” (Universidad Alberto
Hurtado[6]).

Valores. Hacen referencia a los principios
éticos y culturales que orientan el
comportamiento. Generan los lineamientos
tanto de las relaciones internas como con
distintos actores de la sociedad. En la préactica,
la definiciéon y comunicacién de los valores
sirven para diversas actividades que van desde
la contratacidén de personas como un requisito
a cumplir, guian la resolucién de problemas de
situaciones que no estdn reglamentadas, y
conforman la base para desarrollar la cultura y
comportamiento organizacional.
Especialmente, los lideres de la empresa deben
representar estos valores en sus decisiones y
comportamientos, para que se haga parte de
todas las personas de la organizacion. Algunos
ejemplos son:

“Nos cuidamos, Vivimos el respecto, Cumplimos
con excelencia e innovacién, valoramos la
colaboracién y construimos el futuro con
sustentabilidad” (CODELCO[7])
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“Calidad, orientacion al cliente,
responsabilidad, trabajo en equipo, valorar la
diversidad, ser eficientes, innovadores y
atreverse a probar nuevas formas de hacer las
cosas, para ir siempre por mds” (ENTEL[8]).

PROPOSITO

Razon de ser y contribucion
a la sociedad

!

Actividad y objetivos actuales
de la organizacion

l

Meta futura y direccién a
largo plazo

|

VALORES

Principios éticos y
creencias fundamen tales

Figura 2. Definiciones estratégicas.

Pasos para disefiar las definiciones
estratégicas

El disefio de las definiciones estratégicas
forma parte del proceso de formular la
estrategia. Este proceso es ciclico, es decir, se
comienza con una definicion inicial que puede
ser mejorada una vez terminada la
formulacién. También, se puede consultar con
distintos actores de la empresa, siempre
considerando que la estrategia es
responsabilidad de la alta direccién (Del Sol,
2016). A continuacién, se proponen los pasos
para disefiar las definiciones:

Paso 1. Reflexién inicial. Revisar la historia,
fines de los fundadores, aspiraciones y valores
fundacionales e identificar legado que busca la
empresa y/o organizacion.

Paso 2. Andlisis prospectivo. Diagndstico del
entorno, y de los recursos y capacidades
internas de la empresa. Las definiciones
estratégicas deben considerar la evolucién de
la industria y valores, capacidades y cultura de
la organizacion.

Paso 3. Redaccidn de las definiciones. Se deben
proponer unas primeras definiciones
estratégicas del propdsito, misidn, vision y
valores que serdn evaluadas y mejoradas
posteriormente. Es importante evitar que estas
definiciones se reduzcan a un ejercicio
desconectado de la realidad diaria de Ia
organizacién. Por lo mismo, se deben evitar
redacciones genéricas que no reflejen la
identidad y contexto competitivo de la
empresa, las definiciones deben coherentes
entre ellas y con la conducta organizacional.



Paso 4. Evaluacién y _mejora. Con los actores
claves de la empresa se discuten, validan y
mejoran las definiciones estratégicas. Esto se
pueden realizar en un taller o reunién con la
plana ejecutiva de la empresa y/o alta
direccidn. Este proceso de analisis contribuye al
compromiso e involucramiento de las personas
que posteriormente deberan ejecutar vy
controlar la estrategia.

Paso 5. Aprobacién y comunicacién. Una vez
establecidas las definiciones estratégicas de
proposito, misidn, visién y valores. Se deben
comunicar a todos los actores de la empresa,
asi como a los actores externos con los que se
relaciona (stakeholders). Este proceso, se
realiza al final de la formulacién de la estrategia
empresarial, y previo a su ejecucion. Incluso, en
algunas empresas se puede observar estas
definiciones en cuadros o posters en las
oficinas, y en sus sitios web.

Paso 6. Integraciéon a la gestion. Como se
menciond las definiciones estratégicas son
declaraciones que moldean y dan sentido a las
decisiones 'y comportamientos de la
organizacion. Por lo mismo, deben formar
parte del plan estratégico y su implementacion
en el dia a dia. No puede haber desconexion
entre el propdsito, misidn, vision y valores con
la conducta y decisiones (Ashforth & Gibbs,
1990).

Conclusiones

Las declaraciones estratégicas no son
decorativas, sino herramientas claves para la
accion organizacional coherente. Son guias que
entregan un marco y sentido para las
decisiones y acciones de corto y largo plazo. Sin
ellas lograr acciones coordinadas, coherentes y
complementarias es improbable. Integrarlas al
disefio de estrategias, al modelo de negocio y a
la cultura organizacional potencia la direccion y
sostenibilidad de la empresa.

“Disefiar una buena estrategia requiere un proceso
sistematico: reflexionar sobre el legado y la
historia, analizar el entorno, redactar y revisar en

conjunto, comunicar con claridad e integrar los
valores al dia a dia. No se trata de un ejercicio
administrativo, sino de construir sentido
compartido”
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La adecuada seleccién de métodos de
recoleccion de datos en investigacion de
mercado es critica para obtener informacion
valiosa que permita examinar problematicas de
negocios y fundamentar decisiones de
marketing. Un método ampliamente utilizado
en el dmbito de investigacion cualitativa es la
entrevista en profundidad.

En este articulo, se discuten los fundamentos
de la entrevista en  como herramienta de
investigacion de mercado cualitativa,
examinando sus ventajas y limitaciones, asi
como sus usos mas relevantes. Adicionalmente,
se ofrecen recomendaciones practicas para su
correcta implementacién.

Métodos de obtencion de informacion
cualitativa

La investigacion de mercado a menudo
requiere un enfoque cualitativo para obtener
informacion Gtil para la toma de decisiones en
marketing. Tal enfoque busca responder
principalmente a los cdmo y los porqués de las
problemédticas en estudio. Por ejemplo, si
estudiamos el uso de inteligencia artificial en
los procesos de servicio a clientes por parte de
las empresas, la investigacidn cualitativa podria
ayudarnos a entender las percepciones de
clientes en cuanto a como perciben recibir
servicios a través de robots, qué piensany

sienten y por qué, qué elementos gatillan tales
pensamientos y emociones, y cdmo podria la
empresa proveedora lograr que sus clientes
acepten de mejor manera una comunicacion a
través de inteligencia artificial.

Es muy comun que las empresas integren
métodos cuantitativos y cualitativos de
investigacion para obtener una comprension
mas completa de la problematica de interés.
Mientras los datos cuantitativos pueden
ofrecer informacion numérica vy andlisis
estadisticos extrapolables a la poblacién de
estudio, los enfoques cualitativos pueden
aportar una comprension mas profunda de
percepciones, motivaciones, actitudes, ideas y
comportamientos de los consumidores. Los
métodos de recoleccion de datos cualitativos
mas comlUnmente usados son: entrevista en
profundidad, focus group, estudio de casos,
etnografia (basadas en la observacién), y el uso
de técnicas proyectivas. En este articulo se
discute la entrevista en profundidad.

Entrevista en profundidad

La entrevista en profundidad es una
conversacién uno-a-uno, realizada por un/a
profesional, con el fin de preguntar y ahondar
en algun tema especifico de interés. e
caracteriza por ser un didlogo en base a
preguntas abiertas que buscan entender

)didad para la

profundamente las creencias, actitudes,
motivaciones, necesidades, valores, y
comportamientos de las personas. Por ejemplo,
una aplicaciéon comun en Marketing es indagar,
a través de una entrevista en profundidad,
acerca de las percepciones cognitivas vy
emocionales que tienen los consumidores a lo
largo del customer journey en relacién con
alguna marca o empresa proveedora. Es decir,
se busca explorar en profundidad lo que la
persona pensé o sintié en las distintas fases de
precompra, compra y poscompra y en los
diversos puntos de contacto del consumidor
con la marca o empresa.

La guia de preguntas de la entrevista en
profundidad es semiestructurada; es decir,
cuenta con un set de preguntas abiertas
predefinidas a ser discutidas, pero deja espacio
a una exploraciéon mas flexible, permitiendo al
investigador detenerse y profundizar en temas
que van surgiendo, y a los participantes
expresarse libremente. Este tipo de entrevista
no apunta a descubrir “verdades” sino que a
capturar de forma genuina y sin sesgos las
percepciones y opiniones de las personas
participantes. Para ser exitosa, la ejecucion de
la entrevista en profundidad debe lograr
establecer un vinculo con el entrevistado a
través de un ambiente cémodo y cercano.



La entrevista en profundidad puede durar
entre 30 y 90 minutos, dependiendo
principalmente de la extension de la guia de
entrevista, el propdsito del estudio, el perfil de
la persona entrevistada, y la dindmica que se da
entre la persona entrevistadora y la
entrevistada. Es fundamental grabar la
entrevista en audio o video, y con la
autorizacidn de la persona entrevistada, con el
fin de poder transcribirla y realizar un anélisis
riguroso de su contenido.

Etapas de la entrevista en profundidad

A continuacién, se describen las principales
etapas de la entrevista en profundidad junto con
las acciones que deben realizarse:

1. Definicidn de objetivos de investigacion
« Determinar qué se desea comprender o
explorar.
« Relacionar los objetivos con las hipdtesis o
preguntas de investigacion.

2. Disefio de la guia de entrevista

e Elaborar una guia flexible con temas vy
preguntas abiertas.

e Incluir preguntas de apertura, desarrollo y
cierre.

e Ordenar las preguntas de lo general a lo
particular, y de lo impersonal a lo intimo.

e Preparar preguntas de  seguimiento
(probing) para profundizar cada pregunta
principal.

3. Seleccidn y reclutamiento de participantes

o Identificar el perfil del entrevistado ideal
(por ejemplo, clientes actuales, prospectos,
expertos).

e -Definir si habra algun incentivo por
participar (por ejemplo, una suma de dinero
0 una invitacién a un desayuno).

e Elaborar un documento de consentimiento
informado: en qué consiste el estudio, qué
se requiere de su participacion, cémo se
usara la informacién, la aceptacién de
grabar la entrevista, el caradcter de
voluntaria de la participacion, y los términos
de confidencialidad.

e Contactar a los participantes que cumplan
con el perfil deseado, invitarlos a participar,
y coordinar los préximos pasos.

4. Preparacion previa a la entrevista

« Definir lugar, formato (presencial,
telefénico, videollamada), duracién vy
recursos necesarios.

o Verificar forma de grabacién, privacidad y
ambiente adecuado para generar confianza.

« Aprenderse muy bien todas las preguntas
que se realizaran.

5. Conduccion de la entrevista

« Establecer rapport (clima de confianza).

« Comenzar la grabacion de la entrevista.

e Iniciar la entrevista segun la guia,
incluyendo preguntas de seguimiento en
para los temas que no hayan sigo abarcados
de forma espontanea por la persona
entrevistada.

« Dejar que la persona se exprese libremente
y a su ritmo, aclarando la pregunta si es
necesario, pero sin interrumpir, adivinar las
respuestas, u opinar.

» Profundizar mediante preguntas de sondeo: "¢por qué?", “¢de qué manera?”,"ipuedes darme un
ejemplo?", “épodria elaborar un poco mas ese punto?”, etc.
« Al momento del cierre, agradecer la participacion.

6. Transcripcion y andlisis
e Transcribir la entrevista de forma completa y literal, separando claramente lo que dice le persona
entrevistadora de la persona entrevistada.
e Realizar andlisis tematico: codificar contenido, identificar patrones, temas y categorias de
contenido, elaborar insights, y apoyar el analisis con citas textuales.

7. Sintesis y reporte de resultados
» Elaborar un informe con insights clave, citas ilustrativas y recomendaciones.
e Explicar la metodologia utilizada y el perfil de los participantes.
» Relacionar los resultados con los objetivos originales del estudio.

La técnica de laddering

Dentro de las formas de uso especifico de la entrevista en profundidad, hay una técnica muy util,
llamada técnica de laddering. Es una metodologia cualitativa utilizada para descubrir los valores
personales que subyacen a las decisiones de compra de los consumidores.

Su objetivo es conectar los atributos de un producto con los beneficios percibidos y, finalmente, con
los valores personales de la persona entrevistada. Sirve para entender las motivaciones profundas del
consumidor y construir propuestas de valor mas significativas.

La técnica de laddering consiste en realizar una secuencia de preguntas, en que primero se indaga
sobre la importancia que dan las personas a ciertos atributos de un producto o servicio (por ejemplo,
un chatbot de servicio) y su justificacion, para luego descubrir las consecuencias (beneficios o
problemas) asociadas a tales atributos, y finalmente los valores y/o necesidades permanentes
asociadas a tales consecuencias. A continuacion, se definen los conceptos de atributos,
consecuencias, y valores en la técnica de laddering, y se incluye un ejemplo de cémo implementarla
en el contexto del producto ‘jugos naturales’.

Valores Entrevistador: éPor qué prefieres este jugo natural?
Motivos mas abstractos y Entrevistado: Porque es 100% natural, sin aditivos. (Atributo
personales que explican por qué concreto: 100% natural)

€535 consecuencias son = g - F
Entrevistador: £Y por que es importante para ti que no tenga

importantes. aditivos?
f Entrevistado: Porque me hace sentir que estoy cuidando mi
salud. (Consecuencia funcional: cuidar la salud)

Consecuencias ; A oy
Resultados o beneficios de esos  ENTevistador: £Y por qué es importante para ti cuidar tu salud?

atributas Entrevistado: Porque quiero estar bien para disfrutar tiempo
' con mi familia. (Consecuencia emocional: bienestar familiar y

f calidad de vida)

Atributos Entrevistador: Y por qué es importante disfrutar tiempo con tu
ity familia?
| prod
&;ﬂ;:s:a@se?emsur#g:ro Entrevistado: Porque me da sentido a la vida, me hace sentir
meEGiona; pleno. (Valor personal profundo: plenitud, sentido de vida)

El tipo de insight que se obtiene en el ejemplo de los jugos naturales permite a la marca comunicar
su propuesta de valor de forma mas profunda. Por ejemplo, en lugar de solo decir “sin aditivos”,
podria decir: “Vive naturalmente, cuida lo que mas amas”.

Analisis tematico de contenido de la entrevista en profundidad

El andlisis tematico de contenido es una técnica de investigacion cualitativa para identificar, analizar
y describir patrones (o temas) dentro de datos en forma de texto. Permite organizar informacién
compleja, como son las respuestas en una entrevista en profundidad, y hacer visibles los aspectos mas
relevantes o repetidos en el contenido. En vez de contar palabras o frases especificas, el analisis
tematico se enfoca en el significado y las ideas principales que surgen del texto, agrupandolos en
categorias o temas relevantes para el objetivo del estudio.

El analisis tematico comprende las siguientes etapas:

| m 1 I b/ b
g E-: -3‘ e - % “
S . b E:i’.’ﬂ i =
ENTENDER CODIFICAR TEMATIZAR ANALIZAR m
Leer y releer el Asignar a cada Agrupar los Elaborar insiglhts Seleccionar
cantem_dn_de las rerspuesta un codigos en temas en basa al fracciones de
transcripciones de cddigo, palabra o mas amplios, con andlisis del texto en la
las entrevistas, frase breve que los que se logra contenido de forma de citas
para ver el “todo captura una idea o un nivel mayor cada tema, textuales, para
antes de aspecto clave de de elaboracién privilegiando lo ilustrar, reforzar
comenzar el un segmento de del contenido. que mas se /o ampliar el
andlisis mds texto. Son. repite y lo més significado o la
detallado. etiquetas” que interesante y relevancia de
dEWIb_:ﬂoﬂ novedoso. cada insight.
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En conclusién, el andlisis tematico de
contenido es una herramienta poderosa para
transformar los datos cualitativos generados en
entrevistas en profundidad en conocimiento
util y accionable. Al identificar patrones,
significados y estructuras dentro de las
conversaciones con las personas entrevistadas,
se puede entender no solo qué dicen las
personas, sino por qué lo dicen y qué sentido
tiene para ellas. Si se realiza con rigor y
conexion con los objetivos de investigacion, el
andlisis temdtico de contenido ofrece insights
profundos que pueden apoyar la toma de
decisiones estratégicas en marketing.

Ventajas y limitaciones de la entrevista en

Conclusién

La entrevista en profundidad es una
herramienta cualitativa de obtencion de
informacion que ofrece una serie de ventajas
distintivas en el campo de la investigacion de
mercado. Al comprender sus fortalezas vy
limitaciones, los investigadores pueden
aprovechar al maximo y de forma estratégica el
uso de la entrevista en profundidad para
obtener una comprensién profunda e integral
de las percepciones, motivaciones, y
comportamientos de los consumidores.
Mediante el uso juicioso de esta metodologia
cualitativa, la investigacion de mercado puede
descubrir informacién valiosa que apoye la

profundidad toma de decisiones e impulse el éxito
empresarial.
Como cualquier herramienta de investigacion
de mercado, la entrevista en profundidad
cuenta con ventajas y limitaciones, que se
presentan en la siguiente tabla:
VENTAJAS DESVENTAJAS

Exploracion profunda: Permite obtener
informacion rica, detallada y matizada
sobre percepciones, emociones,
mativaciones, actitudes ¥
comportamientos.

Flexibilidad: El entrevistador puede
adaptar preguntas, cambiar su orden, y
hacer variadas preguntas de seguimiento
segun las respuestas del participante.

Revelacion de insights: Se pueden
descubrir creencias, actitudes o conflictos
internos que probablemente no emergerian
a través de otros métodos de investigacion.

Contexto y narrativa: Se puede obtener
una comprension muy completa del
contexto del consumidor, su historia y su
lenguaje.

Ideal para temas sensibles o
complejos: Genera un espacic mas
privado vy reflexivo, facilitando la
conversacion de temas delicados.

Poca representatividad: El nimero de
personas entrevistadas tiende a ser bajo,
por lo que los resultados no son
generalizables estadisticamente.

Sesgo del entrevistador: La influencia
del entrevistador puede afectar las
respuestas si no se maneja con neutralidad
la realizacién de las preguntas.

Tiempo y costo: Su realizacidn requiere
bastante tiempo, dinero y otros recursos en
las etapas de reclutamiento, realizacién de
entrevistas, transcripcién y analisis.

Analisis complejo: El analisis cualitativo
de contenido exige mucha preparacion vy
experiencia para una interpretacion
rigurosa.

Dependencia del entrevistado: Si el
participante no se siente comodo o no
coopera, puede no generarse informacion
atil.
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