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EDITORIAL

CONTADURIA
PUBLICA

a Qué mejor tema que la innovacion para este comienzo

de afo! Sin duda alguna es el motor que nos permite
I adaptarnos de manera continua a los retos que se nos
presentan dia tras dia.

En este numero de Contaduria Publica, presentamos una
entrevista con el Sr. Miguel Acosta Pattoni, Director de SAP
México, a cargo de las soluciones CPM (Corporate Perfor-
mance Management), en la que menciona los retos a los que
se enfrentan los directores financieros de las empresas, y nos
dice como hacerles frente, en lo que €l describe como un
proceso de innovacion en el area financiera. Asimismo, hace
referencia al rol protagonico que debe tener esta area en el
analisis y medicion del desempefo del negocio, resolviendo
los problemas de agilidad, visibilidad y confiabilidad de la
informacion con el uso de plataformas tecnoldgicas de van-
guardia.

Esta edicion de nuestra revista ofrece articulos de gran inte-
rés y calidad, divididos en tres secciones:

® |a innovacion como factor de competencia.
® [ainnovacion en la administracion.

® |a innovacion en los procesos de negocios.

La seccion “Innovacion como factor de competencia” inclu-
ye articulos que abarcan desde la razon de por qué innovar,
hasta las tendencias en los sistemas de innovacion. Ademas,
hace referencia a la importancia del desarrollo e innovacion
tecnoldgica para ser competitivos y, en consecuencia, alcan-
zar el crecimiento econdmico, lo cual es prioritario y funda-
mental para los paises emergentes.

Los articulos de “Innovacion en la administracion” exponen
los nuevos paradigmas directivos, tales como los modelos de
innovacion abierta, los cuales dejan en claro que, las empre-
sas que no innovan, dificilmente pueden sostener sus venta-
jas competitivas en el largo plazo.

Por ultimo, en la seccion de “Innovacion en los procesos de
negocios" se enfatiza la administracion horizontal de las or-
ganizaciones para lograr una alineacién clara entre la mision,
los objetivos y las medidas de desempefio utilizadas.

Esperamos que este numero resulte de gran interés para
nuestros lectores y cubra sus expectativas.

Aprovechamos estas lineas para desear a toda nuestra comu-
nidad que este afio esté lleno de logros y satisfacciones en

cualquier accion que emprendan.
Comisidn de Revista
Enero 2008
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Evolucion de la OFICINA
del Director Financiero

Entrevista con Miguel Acosta Patoni, L.C. y MBA

Solutions Manager CPM

“El rol del director financiero ha cambiado
en los ultimos anos; ahora desea obtener
control sobre el desempeiio de Ja empresa”

¢Quién es Miguel Acosta Patoni y qué es la SAP?

Soy el Director a cargo de las soluciones de SAP CPM o Corpo-
rate Performance Management para SAP México y Centroamé-
rica. Tengo mas de cuatro afios en esta organizacion y mas de
ocho de experiencia con soluciones especializadas en la medi-
cion del desempefio de las empresas dentro de la industria del
software. Soy Licenciado en Contaduria egresado de la Uni-
versidad lberoamericana y desde siempre visualicé la funcion
de un director de finanzas como estratégica dentro de una or-
ganizacion, actualmente, se ha transformado para ocupar ese
papel preponderante gracias a la tecnologia.

SAP (se pronuncia "ese", "a""pe") es la empresa lider en soft-
ware de aplicaciones empresariales y la compafia que marca la
pauta en las soluciones de plataforma de negocios en todo el
mundo. Tradicionalmente, el lider absoluto en ERP, la empresa
SAP, ha integrado este afio un grupo de aplicaciones definidas
como SAP CPM o Corporate Performance Management, que

en espafol significa Administracion del Desempefio Corpora-
tivo a su oferta de soluciones de negocio. Este grupo de apli-
caciones forman parte de la iniciativa Office of the CFO que es
la respuesta de SAP para los temas mas importantes a los que
todo Director Financiero (CFO, por sus siglas en inglés) se en-
frenta hoy en dia, entre otros:

La globalizacion de los negocios.

El cumplimiento de las regulaciones.

El registro preciso de las transacciones.

La administracion del desempefio de la organizacion respec-
to a sus objetivos.

e Control de costos y gastos.

El rol del director financiero ha cambiado en los tltimos afos;
todo CFO aspira a cambiar la funcion que su departamen-



“El CFO no debe
dedicar su tiempo
ni el de su equipo solo
al nivel transaccional,
es necesario hacer el
analisis”

C.P.C. y M.A. Pedro Luis San Martin
Socio de Kreston México

psanmartin @kreston.es

to desemperia en las organizaciones,
transformarlo de ser un departamen-
to fundamentalmente administrativo a
un rol mas protagonico, que influya en
la definicion y logro de los objetivos y
estrategias de la organizacion. En otras
palabras, obtener control sobre el des-
empeio de la empresa.

¢Cudles son las presiones actua-
les que tiene el director finan-
ciero en su operacion cotidiana?
¢Cudles son los retos que has-
ta ahora no se han cumplido y
es necesario innovar en la direc-
cion financiera?

El director financiero se enfrenta dia-
riamente a distintos retos que tienen
que ver con la permanencia del nego-
cio, la definicion de estrategias y vigi-
lar que las operaciones se ejecuten de
acuerdo con esas estrategias. La "Ofi-
cina del CFO" es una iniciativa que per-
sigue el cumplimiento de los objetivos
fundamentales que un director de fi-
nanzas debe tener y que tienen que ver,
principalmente, con:

® Desarrollo de la vision del negocio.
® Manejo del flujo de la informacion.

® Transformacion en un director de pla-
neacion del negocio.

® Movilizacion mas alla de la transac-
cion.

® Analisis de mercados globales.

Esto modifica la dedicacion que tradi-
cionalmente tenia un CFO, centrado mas
en la transaccion y el registro, para de-
dicarle ahora mas tiempo al analisis del
negocio y al cumplimiento de las requ-
laciones mas globales, sin descuidar as-
pectos fundamentales como el control
de gastos y costos.

En pocas palabras, el director financiero
debe dedicar mas tiempo al analisis del
negocio, asegurandose de que las estra-
tegias se cumplan para lograr los obje-
tivos establecidos. Por ello, debe contar
con herramientas mas 4giles para pro-
porcionarle los elementos que necesita
para una toma de decisiones con mejor
informacion.

Es triste ver que en muchas reuniones de
revision de resultados aln los participan-
tes dedican la mitad del tiempo a la defi-
nicion de cuales son las cifras correctas,
en lugar de definir estrategias o acciones
concretas para mejorar los resultados. O
peor aun, la mayor parte del tiempo, los
financieros lo dedican a recolectar datos
de distintas fuentes, validarlos y agre-
garlos para preparar informes que, en su
mayoria solo sirven para contar los he-
chos que ya pasaron pero no para tomar
acciones que permitan la obtencion de
los resultados deseados.

No tener un desempefio adecuado hace
vulnerable a una organizacion frente a
su competencia y al mercado en gene-
ral. Las empresas con desempefos po-
bres son susceptibles a ser compradas, y
el impacto de los malos resultados se
ve reflejado en las acciones de las em-
presas. Por ello, la labor de un director
financiero debe tener mayor incidencia
en las decisiones de analisis del desem-
pefio y acciones concretas para acercar
a la organizacion a sus objetivos.

El tema es alinear la vision y los objeti-
vos de la organizacion con la operacion
del negocio y, quién si no, el director fi-
nanciero debe manejar estos temas. Es
primordial la agilidad en el analisis y
las herramientas tecnoldgicas adecua-
das que, siguiendo el pensamiento es-
tratégico, pueden acercar al CFO a un
rol mas protagonico.

¢Como deberia agregar valor el
director financiero en la orga-
nizacion? ;Cuales son los servi-
cios en lo que deberia innovar y
automatizar?

Como comentamos anteriormente, los
temas importantes a los que se dedica
el director financiero son, entre otros, el
cumplimiento de las regulaciones, el ana-
lisis del desempefio corporativo, el regis-
tro de las transacciones y el control de
gastos y costos.

Mientras mas tiempo le dedique a la ad-
ministracion del desempefo corporativo,
mayor sera su impacto en la organizacion.
Temas como el costeo basado en activi-
dades, la planeacion estratégica y la pre-

N
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supuestacion basada en actividades le permiten al CFO alinear la
operacion con la estrategia, logrando mejores resultados.

La vision contable ya no es suficiente, no podemos pretender
manejar un auto mirando al espejo retrovisor, es necesario
ver para adelante; por ello, los directores financieros utilizan
la planeacion estratégica y los tableros de mando, entre otras
herramientas. Pero estas herramientas carecen de valor si no
se ven como un todo, si no estan integradas, ya que todos los
elementos que la administracion moderna nos ofrece deben
guardar una cohesion.

El tablero de mando debe tener como elementos fundamenta-
les indicadores de desempeiio que estén conectados con ini-
ciativas como el Fconomic Value Added, el Shareholder Value, y
las desviaciones de costos o la presupuestacion, los cuales de-
ben ser elaborados utilizando el costeo basado en actividades;
todo ello, debe estar alineado a las estrategias que permitan a
la organizacion lograr sus objetivos.

El CFO no debe dedicar su tiempo ni el de su equipo solo al ni-
vel transaccional, es necesario hacer el analisis; para ello, se
debe contar con herramientas integradas para sacar el mejor
provecho de la informacion de la empresa. Una mejor practica
es tener un repositorio de informacion comun para todas las
herramientas de analisis, lo cual facilita la administracion del
desempeno. Se debe utilizar el tiempo en el analisis no en la
recoleccion de datos.

¢Cudles son los nuevos retos de una empresa como
SAP para innovar en la funcion financiera?

SAP ha decidido este afio impulsar la iniciativa conocida como
la Oficina del Director Financiero (Office of the CFO) para darle
herramientas y mejores practicas a los responsables de las fi-
nanzas de las empresas para que puedan enfrentar los retos de
una manera mas agil y, sobre todo, con un rol de mayor prota-
gonismo, actuando sobre las estrategias para lograr los objeti-
vos de la organizacion.

Esta iniciativa se basa en el concepto de “habilitar el control
sobre el desempeino” y esto lo hacemos desapareciendo los
huecos en el desempefio de las empresas, habilitando a los di-
rectores de finanzas para el logro de los siguientes objetivos y
con los subsecuentes beneficios:

Para lograr maximizar la rentabilidad del neddmieficiasizan

Objetivos Solucién Organizacionales
Maximizar rentabili- UTILIDAD .
dad del negocio parala ° Ag|||dad
productividad
+Visibilidad
Optimizar la eficien- ADAPTABILIDAD
cia operativa para el cambio
-Confianza
Minimizar el riesgo PREDICTIBILIDAD . .,
de cumplimiento y para los resultados -Alineacion

de negocio

herramientas que permiten una mayor agilidad de respuesta
en los procesos de toma de decisiones, la eficiencia operati-
va se logra por medio de la adaptabilidad de los procesos y
de las acciones para poder reaccionar en corto tiempo a los
cambios del medio ambiente y de las condiciones del merca-
do. Una herramienta que muestre la visibilidad de los proce-
sos y las iniciativas que soportan las estrategias, permite no
solo reaccionar, sino anticipar los hechos agilmente.

Por ultimo, para minimizar los riesgos de cumplimiento y garanti-
zar la permanencia del negocio, es necesario volverse predecible
en los hechosy en las acciones que garantizan el cumplimiento de
las estrategias de acuerdo con los objetivos del negocio; esto hace
que las decisiones se tomen sobre informacion confiable y alinea-
da a la vision de la organizacion.

¢Cuales son los componentes metodoldgicos a
innovar en la direccion financiera? Por ejemplo,
planeacion, rentabilidad, compliance, etcétera.

Los componentes son parte de un proceso descrito como un
circulo dinamico que permite dedicar el tiempo adecuado a las
actividades preponderantes del director financiero:

® |a definicion de estrategias.
® La estructuracion de planes.
® El monitoreo constante de las acciones.

o | analisis del desempefio y la optimizacion.

ERP

Bl Platform

Esto es lo que llamamos Corporate Performance Management
que es el conjunto de practicas y herramientas que habilitan
el control del desempeiio de las organizaciones. Recordemos
que solo se administra lo que se mide y que para poder medir
hay que definir un marco estructural y un proceso para ejecu-
tarlo. Este proceso descrito como un circulo, comienza siem-
pre con la definicion de la vision y los objetivos, asimismo, se
enumeran las estrategias que aseguren la obtencion de estos
objetivos. Se definen planes que aterricen esas estrategias a
iniciativas y acciones concretas. Se monitorea el desempefio
por medio de la consolidacion de la informacion de toda la or-
ganizacion y, por ultimo, se analiza la rentabilidad para acer-
carse a la optimizacion y comenzar el ciclo de nuevo.



Los otros componentes son los que responden a las actividades
preponderantes del CFO, el cumplimiento de las regulaciones y el
manejo de los riesgos o GRC (del inglés Governance, Risk and Com-
pliance) y, desde luego, el registro oportuno y preciso de las ope-
raciones para asegurar el reporte a tiempo, lo cual hace el ERP.

Este esquema sencillo permite al director financiero:

® [ncrementar la agilidad.
e Tener mejor visibilidad.
® Aumentar la confianza.

® Mejorar la alineacion.

Incrementar la agilidad en la toma de decisiones para definir
acciones correctivas o anticipar los eventos. La visibilidad de
toda la organizacion es fundamental para asegurar que las
estrategias y las iniciativas estan alineadas a la vision de la
empresa. Para poder accionar sobre la informacion ésta debe
ser reflejo confiable de las operaciones de la empresa lo cual
asegura la continuidad de las operaciones.

Por ultimo, los objetivos de todas las areas del negocio de-
ben estar alineados y las iniciativas responder a la vision de
la organizacion para influenciar el logro de las metas de la
misma.

¢Cuales son los componentes tecnoldgicos invo-
lucrados para innovar en la direccion financiera?

Como vimos en el punto anterior, los componentes estan
integrados en un proceso descrito como un circulo dina-
mico que se ejecuta repetidamente. Sin embargo, debemos
identificar dos componentes fundamentales: la informa-
cion empleada para la administracion del desempefio y la
informacion transaccional de los registros operativos.

La informacion que habilita el control del desempefo cor-
porativo debe estar ligada entre si y las herramientas deben
compartir un estrato o capa semantica para poder dar agi-
lidad al analisis y a la toma de decisiones. Debe ser colabo-
rativo para ayudar a la asignacion de responsabilidades y al
seguimiento de acciones.

Por su parte, la informacion transaccional debe ser precisa,
oportuna y veraz. Debe ser obtenida con rapidez pero con
precision y debe reflejar fielmente las operaciones de la or-
ganizacion. Esto, finalmente, se monitorea en herramientas
de la administracion del desempeiio y esta regida por regu-
laciones y compromisos de divulgacion de la propia organi-
zacion.

¢Cuales seran los beneficios de estas innovacio-
nes para las organizaciones?

Entrevista

. . . i /I. .
“Para minimizar, O‘S‘nesgos de

4

cumplimiento Yy gﬂ’]_;antizar la

Este enfoque centrado en el CFO permite dotar de un rol mas
protagonico al director financiero ya que habilita un enfoque
holistico de la administracion financiera, al ofrecer una sui-
te completa de herramientas y mejores practicas que incluyen
la parte transaccional con el ERP, el cumplimiento de las reqgu-
laciones y la administracion de riesgos con el GRC asi como la
del desempefio corporativo con CPM.

Estas innovaciones permiten a las empresas tomar el control
sobre el desempeiio de la organizacion, mediante el CPM, al
definir estrategias, planear y monitorear la consolidacion de
sus operaciones dentro de un ambiente integrado y alinea-
do con los objetivos de la organizacion, asi como permitir la
maximizacion de la rentabilidad y la generacion de valor para
las organizaciones.

En el centro de todo esto esta el director financiero, quien
ahora desempenara un papel mas protagonico al emplear mas
tiempo en la estrategia y administracion del futuro que en re-
visar el pasado.(l)

©
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cPor que |

C.P.C. y M

De
Ham

e requieren formas de innovar en la administracion, las

cuales permitan enfatizar la colaboracién y la creacion

de valor por parte de las personas talentosas que traba-
jan en la organizacion, para dar como resultado la innovacion
en los productos y/o servicios. Solamente las nuevas formas
de administracion, permitiran la maximizacion de la explota-
cion del talento humano que le dara a la organizacion el desa-
rrollo de ventajas competitivas sostenibles.

La administracion tradicional, de acuerdo con estos autores, fue
pensada para resolver problemas especificos enfocados a opti-
mizar el uso de los recursos en la organizacion, al tomar en con-
sideracion los modelos de competencia relativamente estables.

En la actualidad, existen numerosos retos en el horizonte, y sur-
gen las siguientes preguntas:

e ;Cémo movilizar y explotar la imaginacién de cada emplea-
do diariamente?

e ;Como crear una organizacion en la que el empleado se sien-
ta satisfecho y esté altamente comprometido?

® ;Cémo aprovechar las oportunidades que surgen en un mun-
do digitalizado y globalizado como el que tenemos hoy en
dia?

e ;Como premiar y estimular la creatividad y la pasion por in-
novar?

uNOVAR?

ylvia Meljem Enriquez de Rivera

. !

uerdo con lo dicho en una entrevista recientemente realizada por Mckinsey a Gary

, autor del libro The Future of Management, y a Lowell Bryan, autor del libro Mo-

ilizing Minds, las empresas estan siendo presionadas para cambiar su manera
administracion de una forma sin precedentes.

icional

\
e,

Todos estos retos son dificiles de cumplir en organizaciones que
no fueron disefiadas bajo estas nuevas premisas, por ello, es im-
perativo reinventar las estructuras organizacionales y la forma
de administrarlas.

La innovacion ocurre en toda la organizacion, pero muchas
ideas se pierden o no llegan a ningun lado, pues existen bastan-
tes barreras que evitan que éstas sean adoptadas y no se obten-
gan resultados satisfactorios. La principal razon es la falta de
mecanismos de cooperacion eficientes entre las distintas areas
de la organizacion, ya que se fomenta un estilo directivo fun-
cional (vertical), mas que por procesos (horizontal).

El verdadero reto es combinar la tecnologia y la cultura organi-
zacional con el talento humano, para generar innovacion en los
distintos procesos de negocios de la organizacion, lo cual no es
resultado del desempefio de individuos aislados, sino de una red
de colaboracion empresarial, de acuerdo con lo que se mues-
tra en la grafica 1.

La innovacion conlleva riesgos, los cuales, en muchas ocasio-
nes, frenan o detienen por completo el incentivar/fomentar su
existencia en todas las areas de la organizacion. Si bien es cier-
to que innovar es riesgoso, no hacerlo es mas; por lo tanto, para
administrar de manera adecuada este proceso, se deben esta-
blecer reglas y limites que establezcan con claridad el tipo de
riesgos que la organizacion esta dispuesta a asumir, promovien-
do la generacion de ideas dentro de los limites establecidos.
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INNOVACION como factor de Competencia

Gary Hamel concluye que la innovacion
debe ser responsabilidad de todos en una
organizacion; para saber si una empresa
toma en serio este tema, se presentan las
siguientes interrogantes:

® ;Qué esfuerzo hace la empresa para
ensefiarles a sus empleados a inno-
var?

¢ ;Si un empleado tiene una nueva idea,
qué tanta burocracia necesita enfren-
tar para ser apoyado con asignacion
de capital?

® ;Se mide, actualmente, el desempefio
de los individuos en lo que a innova-
cion se refiere?

Por lo general, esta compaiia ha encon-
trado que existe una gran brecha entre
lo que predica hacer en materia de inno-
vacion y la realidad.

Las ideas anteriores coinciden con la
propuesta de Kaplan y Norton en rela-
cion con tener una estrategia especifica
para administrar y medir el proceso de
innovacion en la organizacion.

El resultado financiero final de una es-
trategia de innovacion bien implemen-
tada es conocido como “premio por
innovar”, y lo obtienen aquellas organi-
zaciones que innovan de manera cons-
tante para sustentar su crecimiento en el
futuro, ya sea en la forma de productos,
procesos, modelos de negocios, 0 expe-
riencias de los consumidores. Estas or-

Tema

Crecimiento de los
ingresos existentes a

una tasa alta

Perspectiva
financiera

Alcanzar la maxima
satisfaccion del
cliente

Perspectiva del
cliente

L

Reducir la
variabilidad del
funcionamiento del
sistema

L

Direccion efectiva
y monitoreo del
sistema de
administracion

Perspectiva del
proceso interno

Aprendizaje y
perspectiva de
crecimiento

Crecimiento de los recursos existentes

Médulos de
entrenamiento con
software

ganizaciones, consistentemente, son
capaces de incrementar sus utilidades
al combinar un crecimiento en los in-
gresos con una mejora en la eficiencia y
reduccion de sus costos.

En la grafica 2, se muestra un Balanced
Scorecard propuesto por Kaplan y Nor-
ton para "mapear” y monitorear la estra-
tegia en lo que a innovacion se refiere.

También se establecen medidores e ini-
ciativas especificas para conectar los
objetivos con la operacion.

De las propuestas anteriores, se puede
concluir que son las barreras organiza-
cionalesy no las técnicas, las que repre-
sentan un verdadero reto en el proceso
de innovacion institucional; por ello, la
administracion tiene un rol fundamen-
tal en lograr un cambio estructurado y
en concienciar a los inversionistas y a
todos los empleados acerca de la im-
portancia del tema, como un asunto es-
tratégico prioritario.(l)
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La Innovacion:
un factor de empresa y
competitividad nacional

Ing. Gustavo Villar Villar

El contexto

México vive en un entorno de competencia global, en una
confrontacion de nuevos productos y servicios donde no hay
segundos lugares, en donde las compafiias buscan mejorar su
posicion en los diferentes mercados con nuevos y diferencia-
dos productos.

O No basta competir por el minimo costo: nuestro pais y sus em-
f\‘ presarios deben utilizar la innovacién y la tecnologia para po-
o sicionarse con productos y servicios de mayor valor agregado,
5 que integren conocimiento y habilidades especializadas y apro-
o vechen la proximidad con los grandes mercados. Desgraciada-
mente, la oferta de productos basicos, realizados con mano de
1 2 obra barata y con bajo margen de ganancia, constituye 40% de
nuestro Producto Interno Bruto (PIB).
©
% Segun la revista Technology Review, la innovacion y difusion
5 de nuevos inventos, productos y patentes es un fendmeno cre-
p ciente en el mundo. Se dice que casi la mitad de todas las
5 patentes concedidas en los Estados Unidos fueron solicita-
3 das por empresas no-estadounidenses, pero que sélo 25 pai-
% ses producen nuevas invenciones que reflejan un buen nivel de
®) capacidad de innovacion.
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Titular de la Subdireccion de Negocios de In-
novacion, CONACYT
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INNOVACION como factor de Competencia

Dentro del mundo de la originalidad, exis-
te un indicador que muestra la capacidad
de innovacion de cada pais a nivel na-
cional. El primer sitio es ocupado por los
Estados Unidos de Norteamérica (1); se-
guido por Finlandia (2), Reino Unido (3),
Japon (4) y Alemania (5). En cuanto a las
regiones hispanas: Espafa (24), Brasil
(42), Costa Rica (46) y México (51).

En la historia de la humanidad, la inves-
tigacion cientifica, el desarrollo tecnolo-
gico y la innovacion han sido, sin duda,
lo que ha sustentado el desarrollo de los
pueblos y las naciones para transitar en
los diferentes periodos econdmicos e
historicos. El grado de innovacion se in-
crementa al aumentar el valor esperado
de las soluciones.

Desde la Edad de Piedra —la generacion
de herramientas basicas y el manejo del
fuego— hasta la Revolucion Industrial;
del desarrollo de manufacturas a la era de
las telecomunicaciones, hemos llegado a
donde actualmente nos encontramos: en
una sociedad del conocimiento, donde la
inteligencia, la informacion y su aplica-
cion son generadoras de gran parte de la
riqueza en el mundo.

Esta sociedad del conocimiento tuvo su
inicio en las ultimas tres décadas y es la
fuente de mas de la mitad de la riqueza
generada en los Estados Unidos de Amé-
rica. Esta vinculada con la investigacion
cientifica, el desarrollo tecnoldgico, la in-
novacion y con la inversién destinada en
este rubro. Tanto en economias emergen-
tes (Corea, Brasil), como en paises alta-
mente desarrollados (Estados Unidos,
Japon) existe evidencia que vincula la in-
version en ciencia y tecnologia con el cre-
cimiento y desarrollo econdmico; esto
también se refleja en el aumento del PIB
per cdpita, y en el incremento en la com-
petitividad.

Las empresas mexicanas y la
competitividad

A principios de los noventa, con la aper-
tura comercial, el mercado mexicano se
enfrenté a una dura competencia con-

tra empresas extranjeras que introduje-
ron sus productos al pais. Anterior a este
periodo, a las empresas mexicanas solo
les bastaba con desarrollar un producto
y vivir de él por 20 afios 0 mas.

El mercado nacional creci6 en la varie-
dad de productos ofrecidos, y los con-
sumidores optaron por aquéllos que por
un menor precio proporcionaban la me-
jor calidad. Estos productos, con un cla-
ro enfoque a la satisfaccion del cliente,
incorporaban tecnologias de proceso, de
producto, de produccion y versatilidad
mas avanzadas que los nacionales.

Lo anterior, origind que las empresas
mexicanas iniciaran la mejora de sus pro-
ductos. Las que no evolucionaron y no
buscaron competir bajo este esquema, en
la mayoria de los casos, desaparecieron.
Las organizaciones que lucharon en el
nuevo contexto, incrementaron su com-
petitividad, inclusive a nivel internacional,
gracias a una planeacion estratégica con
un horizonte a mediano y largo plazosy a
la implementacion y mejora sustantiva de
SUS procesos.

Inicialmente, la competitividad de las
empresas nacionales se bas6 en la im-
plantacion de sistemas de calidad. Sin
embargo, en la actualidad la calidad no
es suficiente para competir. Es necesario
desarrollar procesos y productos innova-
dores basados en tecnologia, que permi-
tan a la compafia adaptarse y superar
el cambio por medio de negocios com-
petitivos.

Hace quince afios, las empresas compe-
tian en precio, ayer lo hacian en calidad,
hoy lo hacen por tiempo y servicio. Ma-
fiana competiran en innovacion.

Esto es posible por sistemas de gestion de
la tecnologia, que incluyen varios proce-
sos. Por mencionar algunos: el proceso, la
seleccion y estructuracion de proyectos
tecnoldgicos, los cuales permiten que las
empresas se posicionen y ganen merca-
dos; el de gestion del conocimiento para
documentar y preservar el conocimiento
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(Know how) de la firma, y el de recursos humanos, que identifica
y reconoce al personal de las empresas como factor determinan-
te para la innovacion.

De México para el mundo

Hace un afo se inaugurd el Gran Telescopio Milimétrico (GTM),
una obra que representa para la ciencia y la tecnologia mexica-
na un esfuerzo de investigacion, disefio y construccion. En cada
etapa del desarrollo del proyecto fue necesario enfrentar, resol-
ver e implementar soluciones novedosas.

Aqui se evidenci6 y mostro la capacidad de innovacion que po-
demos alcanzar en nuestro pais. Se conjuntaron los esfuerzos
de las instituciones publicas y privadas, nacionales y extranje-
ras; cientificos, ingenieros, tecnélogos y empresarios propusie-
ron soluciones novedosas que son ya un legado valioso para los
mexicanos.

Esto es un ejemplo de como un proyecto de innovacion tecno-
l6gica puede articular los esfuerzos de distintos actores e ins-
tituciones, en un proceso donde todos se benefician, al mismo
tiempo que el rendimiento final es para el pais, debido al efecto
multiplicador que la innovacion tiene sobre el desarrollo cienti-
fico y el crecimiento econdmico.

Las empresas involucradas en la construccion del GTM alcanza-
ron estandares a nivel mundial con la mas alta calidad y con el
caracter de innovacion necesario para sobresalir y evidenciar lo
que México es capaz de realizar. De este modo, se ha fortale-
cido su competitividad, se han transformado sus procesos pro-
ductivos y se han ampliado sus capacidades, de forma que se
han situado en una posicion ventajosa en el mercado nacional
y mundial.

La leccidon importante es que vemos los resultados de un ejerci-
cio exitoso enfocado a la innovacion, donde el banderazo de sa-
lida es marcado por la formacion de recursos humanos de alta
calidad; se genera el conocimiento que abre nuevos horizon-
tes por medio de la investigacion basica o cientifica; mediante
la investigacion aplicada y el desarrollo tecnoldgico se traduce
el conocimiento en soluciones y oportunidades de vanguardia,
y, de manera sobresaliente, las empresas utilizan la tecnolo-
gia para producir bienes y servicios valiosos para la sociedad, lo
cual les permite competir a nivel internacional. Este es el ejem-
plo de una cadena de valor para la innovacion basada en el co-
nocimiento cientifico.

Ese tipo de ejemplos y casos de éxito son los que le interesa
desarrollar al Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia (CO-
NACYT), de manera conjunta con el compromiso de los em-
presarios y emprendedores mexicanos por la busqueda de la
competitividad.

o
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Reestructurar consiste en volverse cada vez mas pequefos.
Reingenieria es hacerse cada vez mejores. Pero en el futu-
ro no bastara con ser mas pequefios y mejores, sera necesa-
rio ser diferentes.

El sector productivo, especialmente las empresas mexicanas,
representa el eslabon principal de nuestra cadena productiva,
ya que para la economia de nuestro pais es uno de los sectores
mas importantes dentro del desarrollo econédmico y de la com-
petitividad nacional.

El CONACYT reconoce esto y promueve un entorno adecuado
para generar innovacion, lo que otorga un respaldo profesional a
los empresarios y emprendedores comprometidos. Para tal efec-
to, se han puesto en operacion diferentes instrumentos de apoyo
directo a este sector. Las particularidades de estos apoyos se en-
cuentran en la pagina electrénica del CONACYT:
WWw.conacyt.mx.
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Uno de los mas sobresalientes es el Programa de Estimulos Fis-
cales, que impulsa la investigacion, el desarrollo tecnologico y
la innovacion, asimismo, fomenta la generacion de nuevas tec-
nologias y conocimiento en las empresas para elevar su nivel
competitivo. Es una realidad que el incentivar el desarrollo de
tecnologia en el sector productivo es un detonador de la eco-
nomia y del crecimiento de las empresas y, en consecuencia, del
pais; esto es, que la aplicacion de tecnologia propicia mejores
negocios, procesos de manufactura, disminucion de costos y
generacion de productos con ventajas competitivas.

El desarrollo de tecnologia propia parece consti-
tuir un seguro de vida empresarial

El mas claro ejemplo es que con base en los resultados repor-
tados por las empresas beneficiadas por el estimulo fiscal, cada
10 minutos se genera un nuevo empleo calificado (32% a pro-
fesionistas, 8% a personal con maestria o doctorado); cada dos
horas se inicia un nuevo proyecto que involucra al desarrollo
tecnologico; cada cinco dias se suma una nueva empresa mexi-
cana al quehacer tecnolodgico, y cada tres dias se desarrolla un
nuevo producto mexicano.

Un eslabdn adicional de la cadena de innovacion son los fon-
dos mixtos y sectoriales, que estan dedicados a impulsar la
investigacion y el desarrollo tecnolégico orientados a la so-
lucion de problemas nacionales, estatales y municipales mas
apremiantes, a través de la incorporacion del conocimiento
cientifico y/o tecnoldgico.

De éstos, el mas sobresaliente es el Fondo de Innovacion Eco-
nomia-CONACYT, que ofrece un esquema de soporte abierto a
las necesidades de la empresa y responde a la demanda de apo-
yos para el desarrollo de productos, procesos y servicios com-
petitivos y propietarios. Contribuye, asimismo, a la generacion
de una nueva cultura de negocios que privilegia decididamen-
te el desarrollo de tecnologia como estrategia para lograr una
competitividad sostenida.

Otro eslabon de gran importancia es el Programa AVANCE (Alto
Valor Agregado en Negocios con Conocimiento y Empresarios).
AVANCE tiene por objetivo crear negocios de alto valor agrega-
do originados a partir del conocimiento cientifico y tecnoldgico.
Representa la posibilidad de cerrar el ciclo iniciado por la investi-
gacion basica, cuya plataforma de conocimiento es transformada
en productos innovadores y, aunado al talento empresarial, per-
mite el surgimiento de negocios competitivos de alto valor agre-
gado que contribuyen al fortalecimiento de la industria nacional
y aumentan su capacidad competitiva en una economia cada vez
mas dependiente del conocimiento. AVANCE consta de seis mo-
dalidades que son:

® Paquetes Tecnoldgicos.

® Nuevos Negocios.

Fondo Emprendedores CONACYT-NAFIN.

Fondo de Garantias (estas cuatro en operacion).

Fondo de Capital Semilla

Escuelas de Negocio (estas ultimas dos en mejora).

AVANCE ha demostrado en poco tiempo que la rentabilidad de
inversiones en innovacion es muy superior a la reportada en los
negocios de sectores tradicionales. En este sentido, este instru-
mento de apoyo se erige como una palanca de competitividad
en donde se mitiga el riesgo de grandes desarrollos basados en
el conocimiento cientifico y tecnolégico.

AVANCE, sin embargo, se encuentra en etapa piloto y lo que
ahora requiere es que se le dé un fuerte apoyo econdémico para
detonar negocios que se conviertan en industrias de clase mun-
dial. De igual forma, es importante impulsar casos de éxito li-
gados comercialmente con el ultimo eslabon de la cadena de
valor.

La comunidad cientifica ya empieza a darle otro sentido a sus
investigaciones, a verlas como algo atractivo y muy enriquece-
dor; la participacion del sector académico es cada vez mayor,
pues AVANCE ha significado la salida del conocimiento genera-
do en el ambito académico hacia el empresarial.

Ingenuidad y locura es sequir haciendo lo mismo y
esperar resultados diferentes

El futuro de un pais esta dado por la contribucion y generacion
de riqueza de sus empresas y empresarios; por ello, es necesario
empujar y lanzar un mayor numero de compafias con ventajas
competitivas o diferenciales. En México, aun hay pocas empre-
sas que llevan a cabo, de manera sistematica, la gestion de su
tecnologia. La mayoria hace intentos de desarrollo e innovacion
informales, espontaneos y, en ocasiones, improvisados.

Afortunadamente, para México, se han agotado los modelos de
negocios conservadores; ahora los inversionistas estan buscan-
do nuevas e innovadoras formas de negocios de ultra-innova-
cion en donde se exploten las ciencias que estan naciendo: bio-
tecnologia y nanotecnologia.

Asi pues, queda una certeza esperanzadora: con el surgimiento
de la cultura tecnoldgica empresarial en el pais, muchas empresas
tendrdn la oportunidad de adaptar sus requerimientos y recursos
para desarrollar sus propios procesos tecnoldgicos e integrarlos
en sus sistemas productivos.(l)
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CRECIMIENTC
desarrollo
Tecnologico e

Dr. Mario Sanchez Silva
Dra. Hortensia Gomez Viquez

Antecedentes

El estudio de las fuentes del crecimiento economico ha llevado a vincular los diferencia-
les en las tasas de crecimiento econdmico, en la productividad y en la competitividad a
las asimetrias en el nivel tecnoldgico de procesos y productos entre paises desarrollados
y de reciente industrializacion con respecto a los paises en desarrollo (Pavitt, Dosi y
Soete, 1993).

Los estudios realizados a la fecha suponen una estrecha rela-
cion positiva entre las tasas de crecimiento econémico y el nivel
de desarrollo tecnoldgico. En el enfoque de brechas (Fagerberg,
1987) se asocia el nivel de desarrollo tecnoldgico al nivel de ac-
O tividad de innovacion. Un indicador del resultado de la actividad
de innovacion es la patente, misma que tiene limitaciones, pero
también ofrece una serie de ventajas (Soria, 2003)." No obstan-
te, la patente es muestra de la presencia de capacidades naciona-
les (Stern, Porter y Furman, 2002) y no son un adjunto marginal
de la produccion (Nelson y Winter, 1982), su formacion depende
de un conjunto de condiciones existentes en el pais (Lall, 1992;
Nelson, 1993; Porter, 1993; Agrawal, 2000, y Stern, Porter y Fur-
man, 2002). En este sentido, esta investigacion constituye un es-
fuerzo por analizar la relacion entre innovacion y un conjunto
de caracteristicas cuantitativas observables, asociado con la pre-
sencia de capacidades en el pais, y por ende, con el crecimien-
to econdmico.
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1. La patente es un indicador de resultado, no perfecto, que refleja una parte del conocimiento y la habilidad para manejarlo; ademas, es un dato disponible para
todos los paises y reconocido en diferentes trabajos (Grilliches, 1984 y 1990; Evenson 1975; Dosi, Pavitt y Soete, 1990; Eaton y Kortum, 1996 y 1998).
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Grafica 1. Patentes concedidas por ¢l BANAPA & nacionales y Grafica 2, Patentes en México, 1980-2004,

extranjeros, 19802004,

T 1901
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Evidencia empirica

En la grafica 1 se puede observar la evo-
lucion de las patentes obtenidas. En par-
ticular, resalta el incremento significati-
vo en el numero de patentes concedidas
del periodo de 1980-1991 al de 1992-
2004. Este cambio es evidente tanto en
el caso de nacionales, extranjeros y de
Estados Unidos, pero en ambos periodos
es significativa la participacion de Esta-
dos Unidos (aproximadamente, 50% de
las patentes). Este comportamiento obe-
dece a las reformas en los Derechos de
Propiedad Intelectual firmados en 1991.
Esta dinamica, junto con la reduccion en
el coeficiente de inventiva, se ha refle-
jado en el crecimiento de la relacion de
dependencia hacia las patentes extran-
jeras. En México, el promedio de la re-
lacion de 1995 a 2002 fue de 22.28, en
tanto que en Estados Unidos sélo fue
de 0.92, y en Corea de 1.13. Esto es, la
dependencia tecnolégica del pais hacia
tecnologia extranjera es evidente (grd-
fica 2).

La interrogante que surge es la siguiente:
¢significan estos resultados que las ca-
pacidades del pais estan en franco des-
censo? No necesariamente. Si analiza-
mos el nivel de articulos publicados en
revistas con registro en el Institute for
Scientific Information (IS, por sus siglas
en inglés), se puede observar en la gra-
fica 3 (pag. sig.)que, en términos abso-
lutos, el numero de articulos publicados
por México no es comparable con el de
Brasil, y mucho menos con el de Estados
Unidos. No obstante, si consideramos el
nivel de impacto (relevancia de los arti-
culos de acuerdo con el numero de citas
que reciben), la posicion del pais mejo-

ra (grdfica 4 pdg. sig). En relacion con el
factor de impacto, México supera a Bra-
sil y continua por debajo de Estados Uni-
dos, pero la brecha ya no es tan amplia;
es decir, aun cuando son menos articu-
los, éstos son citados con frecuencia, lo
que puede considerarse como un refle-
jo de la calidad del conocimiento. Los re-
sultados muestran la presencia de ca-
pital humano de alto valor agregado en
México.

En relacion con el factor
de impacto, México
supera a Brasil y continua
por debajo de Estados
Unidos, pero la brecha
ya no es tan amplia

La presencia de articulos refleja la exis-
tencia de esfuerzos en investigacion y la
presencia de patentes es un reflejo de la
aplicacion de dicho conocimiento (desarro-
llo tecnoldgico). En este sentido, se aso-
cia el conocimiento con la tecnologia. En

la grafica 5 (pdg. sig.) se puede observar 1 7

que existe una enorme disociacion entre
el nivel de patentes y el numero de arti-
culos publicados y esta brecha cada vez
se ha ampliado mas. Si estimamos la re-
lacion de articulos por patente, en Méxi-
co se publica mas de lo que se patenta,
ademas, el numero de publicaciones si-
gue creciendo en tanto que las patentes
han registrado una tasa negativa desde
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los afios noventa. A esto, se agrega que, segun un reporte del
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centros de investigacion y a universidades. Entonces, pareciera
ser que en México si hay investigacidn, pero no se ha reflejado
en un alto desarrollo de tecnologias.

Grafica 4. Factor de impacte de articules publicados, 1981.2004,
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INNOVACION como factor de Competencia
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¢Pero como se reflejan estos resultados en el crecimiento eco-
nomico? De acuerdo con lo propuesto inicialmente, existe una
relacion positiva entre el nivel de desarrollo tecnoldgico y el
crecimiento econdmico. En el caso de México, la grafica 8 nos
muestra la relacion entre el PIB y el coeficiente de inventiva
(aproximado del nivel de desarrollo tecnoldgico). Se puede ob-
servar un comportamiento no relacionado, es decir, el nivel de
desarrollo tecnoldgico no ha tenido ningun efecto en el creci-
miento econdmico del pais. Parte de este resultado, se puede
justificar por medio del analisis de los agentes que patentan. En
el periodo analizado, las instituciones mexicanas son lideres en
la solicitud y obtencion de patentes. En cambio, en las solicitu-
des de los extranjeros en México, las lideres son las empresas;
por ejemplo, de 1999 a 2000 sélo The Procter & Gamble Com-
pany solicito 1,779 patentes.

Conclusion

México no ha logrado una infraestructura de innovacion que
fortalezca y promueva el aprovechamiento de sus capacidades
en el proceso de innovacion. Esto ha dado como resultado di-
ferenciales en el desarrollo tecnoldgico del pais con respecto a
los paises desarrollados, ampliando la brecha tecnoldgica y de
crecimiento econdémico. Sin embargo, este resultado esta suje-
to a dos observaciones:

de Investigacion de la
Administracién, UNAM

3 @

® En un pais seguidor de tecnologia, como es México, es dificil eSupuesto de su siguiente
pensar qué podria impulsar hacia fuera la frontera tecnoldgi- L al
ca. Esto es, mas que a la busqueda de la innovacion radical, ar_M.A_. P::mé;lsﬂan " o
sus capacidades se deben enfocar en un principio al aprendi- R o c
L

zaje. Y entre mayor dificultad se enfrente en dicho aprendiza-

je mayor sera el desarrollo de capacidades, y por ende, mayor Mtro. Pablo René Aragén Candelaria.

sera la exigencia en la infraestructura de innovacion, cons- Aspirante al Doctorado en Ingenieria de WgUniversidad
truyendo asi el puente entre imitacion e innovacion. - Anahuac México Sur -

-
©

® En el ambito nacional se pierde la heterogeneidad que media
entre los distintos agentes productivos, asi como la distinta
capacidad de reaccion que tienen las diferentes ramas. p
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Cambio e INNOVACION

tecnologica en los paises
menos adelantados

Mtro. Ledn Opalin Chmielniska

n el Informe de 2007 de la Conferencia de las Naciones

Unidas Sobre Comercio y Desarrollo (UNCTAD, por sus si-

glas en inglés), sobre los Paises Menos Adelantados (PMA),
publicado en julio pasado, se sefiala que desde 2000 esa organi-
zacion internacional ha planteado dos escenarios basicos para
el futuro de los 767 millones de personas que en el presente los
habitan.

El primer escenario es poco alentador; en ¢él, la UNCTAD consi-
dera que los PMA "sequiran aprisionados” en un bajo nivel de
desarrollo econdmico y, para 2015, continuaran concentrando
la pobreza extrema de “un délar por dia", de aqui que estaran
obligados a recurrir a la ayuda de la comunidad internacional
para enfrentar crisis humanitarias y, a la vez, realizar misio-
nes de mantenimiento de la paz con el proposito de resolver
los conflictos bélicos que tendran lugar. También los PMA se-
ran epicentros de la poblacion mundial de refugiados y en ellos
se gestaran crisis relacionadas con la salud, adicionalmente, se-
ran las principales fuentes de trabajadores migratorios interna-
cionales que buscaran emplearse en terceras naciones, quiza en
condiciones inadecuadas.

En el segundo escenario, la UNCTAD espera una transicion pro-
gresiva en la que se logre un crecimiento sostenido y acelerado
mediante el desarrollo de sus capacidades productivas y la am-
pliacion de las oportunidades de empleo, lo cual originara "una
reduccion considerable de la pobreza” y una tendencia a amino-
rar la dependencia de la ayuda externa. En este ambito, la UNC-
TAD menciona que, si bien el crecimiento de los PMA ha mejorado
sensiblemente, desde el Informe 2006 sobre estos paises, se ob-
serva que en un numero importante de los mismos el avance aun
es lento y la disminucion de la pobreza, poco significativa.

Por otra parte, la UNCTAD expresa que el reciente dinamismo de
las economias de los PMA se puede evaluar como fragil debido a
que se ha fundamentado en el alza de las cotizaciones de las ma-
terias primas, que la mayoria de esos paises exporta, y en varios
casos, en mayores niveles de Inversion Extranjera Directa (IED)
que les genera poco valor agregado, en particular la orientada a
la explotacion de sus recursos naturales. Ademas, el problema es
que "“si los ingresos excedentes no son invertidos adecuadamen-
te, se pueden manifestar desplomes en las tasas de avance". En
este sentido, la UNCTAD resalta que la afluencia de la IED a los

PMA se elevo de manera notoria desde el inicio de los noventa:
entre 2000 y 2005 fue tres veces superior en relacion con la re-
gistrada en la década precedente, no obstante, su monto sélo
representd 2.7% del total de la IED acumulada en las naciones
en desarrollo en 005.

En Africa, continente en el que se ubica una buena parte de los
PMA, la IED ha participado de manera particular en la extrac-
cion de minerales, por medio de empresas trasnacionales que
utilizan capital intensivo y los procesan en el exterior, donde re-
tienen las utilidades que generan. Las actividades de estas com-
pafiias tienen poca vinculacion con las economias domésticas.
En los PMA de Asia, la IED ha propiciado un dinamico adelan-
to en la rama de confeccion de ropa con importantes aumentos
en el empleo y en la exportacion de los mismos; sin embargo,
el desarrollo de sus capacidades tecnoldgicas ha sido limitado.
Las politicas gubernamentales en esas economias no han pro-
movido un desarrollo integral de sus industrias de confeccion
de ropa, mas bien se han orientado a liberalizar las regulacio-
nes para la IED, a la promocion de las empresas privadas, a fa-
cilitar el trafico en las aduanas y a proveer de infraestructura a
sus zonas procesadoras de exportacion.

En este sentido, el mismo informe de la UNCTAD contiene un
capitulo amplio sobre el cambio tecnoldgico en los PMA; en él
se indica que la innovacion tecnoldgica tiene lugar en empre-
sas que aprenden a dominar, adaptar y mejorar tecnologias ya
existentes en naciones mas avanzadas, en donde la innovacion
es evaluada como los procesos que introducen las compafiias
“para ampliar las fronteras del saber". Asi, la innovacién tec-
noldgica en los paises en desarrollo, en los que se incluyen los
PMA, no radica en la adquisicion de la capacidad para inventar
productos y procesos, sino en las politicas destinadas a promo-
ver el cambio tecnoldgico, de manera que se acorte la brecha
con las economias desarrolladas.

En este contexto, la UNCTAD considera que en las naciones
en desarrollo se observa una “innovacion tecnoldgica creati-
va", cuando en una empresa introduce por primera vez proce-
SOS que son nuevos para éstas, aunque no lo sean para el resto
del mundo; también existe la innovacion tecnoldgica creativa
cuando se genera mejoria en la productividad. En este ambito,
el proceso de innovacion en un pais depende, fundamentalmen-
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te, de sus vinculos con el resto del mun-
do, concepto que cobra actualidad con
la creciente globalizacion de las econo-
mias.

La UNCTAD consigna que existen opcio-
nes divergentes sobre la forma en que
se produce la adquisicion de la tecno-
logia; desde un punto de vista “radical”,
les da via la transferencia de un pais a
otro, aprovechando al maximo la apertu-
ra al comercio y a la inversion extranjera;
paralelamente, con inversiones en edu-
cacion, mejoria al acceso a internet y el
estimulo de la competencia de los pro-
veedores de servicios de telecomunica-
ciones. Sin embargo, menciona que un
problema basico de este enfoque es que
califica al conocimiento como algo esta-
tico, como un fenémeno con propieda-
des de transformacion casi instantanea,
que pueden transferirse de un contexto
a otro rapidamente y a muy bajo costo.
Desde esta perspectiva, la tecnologia es
como un prototipo que puede ser adquiri-
do ya terminado por cualquier productor
que desee transformar una combinacion
especifica de insumos en funcion de una
dotacion factorial determinada; asi, se
presupone que el conocimiento es “como

cualquier otro bien, sin geografia ni histo-
ria", sin tener en cuenta los componentes
y procesos que conforman la produccion
y la generacion del conocimiento.

La UNCTAD hace notar que en la practi-
ca resulta evidente que la absorcion de
la tecnologia extranjera conlleva costos
y riesgos, y que el éxito de este proceso
depende de multiples esfuerzos tecno-
l6gicos y del desarrollo de competencias
y capacidades a nivel de las empresas.
En informes previos sobre los PMA, la
UNCTAD ha apuntado que las cuestio-
nes tecnoldgicas debieran incluirse en
la estrategia de desarrollo integrado y
en ésta una politica sobre ciencia, tec-
nologia e innovacion tecnoldgica (CTI).
Los principales instrumentos de las po-
liticas de CTI se vinculan con medidas
de promocion del desarrollo cientifico y
tecnolégico de los recursos humanos, la
infraestructura publica de la ciencia y
la tecnologia y las politicas que afectan
a las importaciones de tecnologia.

Las economias en desarrollo que han ob-
tenido resultados positivos en su avance
han instrumentado politicas para la pro-
mocion del aprendizaje tecnoldgico y la
innovacion en funcion de su propio ni-
vel de desarrollo tecnoldgico, su estruc-
tura economica y las capacidades de sus
gobiernos y sus sectores empresaria-
les. En el Informe se hace hincapi¢ en
que la convergencia tecnoldgica en los
PMA demanda un mejoramiento simul-
taneo de la infraestructura fisica, el ca-
pital humano y los sistemas financieros,
asi como sistemas de conocimiento mas
eficaces que propicien vinculos entre los
creadores y los usuarios de éstos. Tam-
bién se precisa de un entorno macroeco-

nomico que estimule el conocimiento y 21

pueda garantizar el suministro de sufi-
cientes recursos para la innovacion y el
aprendizaje tecnolégico de manera sos-
tenida, asi como un clima favorable para
estimular la demanda de inversiones. La
UNCTAD concluye que si no mejoran es-
tas bases del desarrollo, sera dificil lo-
grar el cambio tecnolégico.(l)
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TENDENCIAS

de los sistemas de innovacion

Dra. Esther Orozco Orozco
Dr. Rolando Menchaca Garcia

La trascendencia de los sistemas de innovacion

0s sistemas de innovacion juegan un papel predominante

en el desarrollo industrial de las naciones. Tanto, que una

sociedad que no impulsa y sostiene la innovacién como una
de sus actividades principales queda fuera del concierto inter-
nacional de la competitividad. Aun mas, sin innovacion no es
posible, en la actualidad, logar un alto nivel de vida para los ciu-
dadanos. Por esta razén, la Ciudad de México tiene en el centro
de sus politicas de desarrollo social y econdmico, el impulso a
la innovacion. Para lograr un sistema de innovacion exitoso que
conecte a los centros de investigacion cientifica y tecnoldgica
con las empresas y la sociedad, es importante el establecimien-
to de espacios geograficos definidos en donde convivan quienes
generan el conocimiento, la tecnologia y los desarrollos tecno-
l6gicos con las empresas de alta tecnologia organizadas en ca-
denas de produccion eficientes y con sistemas de comercializa-
cion altamente competitivos.

El modelo de vinculacion productiva entre las universidades y
los centros de produccion ha sido muy exitoso en los paises in-
dustrializados. En los Estados Unidos de América, por ejemplo,
empresas tecnologicas como Hewlett Packard®, Microsoft®,

Dell® y ATE&T® han tenido su origen en las universidades, lo que
es evidencia del impacto de los espacios de produccion del co-
nocimiento en el desarrollo industrial, cuando éstos se articu-
lan adecuadamente. En Europa, en la ciudad de Milan, en la de
Barcelona, asi como en paises como Finlandia e Irlanda, por po-
ner algunos ejemplos, se han conformado sistemas de innova-
cion que han permitido avances acelerados del desarrollo eco-
nomico. La India es otro ejemplo mas reciente en donde los
conglomerados industriales integrados con las universidades en
sistemas de innovacion, parques industriales y/o parque del co-
nocimiento, han llevado al pais a un éxito econémico por demas
relevante. Estos ejemplos nos permiten afirmar que los sistemas
de innovacion han sido una de las estrategias mas exitosas para
el desarrollo econdmico de las sociedades.

Sistemas de innovacion emblematicos

Uno de los primeros sistemas de innovacion que surgieron en el
mundo es el llamado Silicon Valley, en el estado de California,
ubicado alrededor de la bahia de San Francisco. La ubicacion
de las industrias de alta tecnologia en este lugar fue debida,
en gran medida, a dos prominentes cientificos de la electréni-
ca: William Shockley, co-invetor del transistor, el invento cata-



INNOVACION como factor de Competencia

Dra. Esther Orozco Orozco
Directora General del Instituto de Ciencia y
Tecnologia del Gobierno del Distrito Federal

Dr. Rolando Menchaca Garcia

Director de Investigacion en Tecnologias Ur-
banas y Sociales del Instituto de Cienciay Tec-
nologia del Gobierno del Distrito Federal

logado como el mas importante del siglo
XX; y Frederick Terman, el iniciador de la
electronica digital, otro invento que re-
voluciond la industria de la electrénica y
la microelectronica.

A finales de la década de los 40, Terman,
profesor de la Universidad de Stanford,
propuso usar los terrenos de la univer-
sidad para el desarrollo de un progra-
ma que incentivara a los estudiantes a
quedarse a trabajar alli. Ademas, deci-
dié que era importante proveerlos de ca-
pital de riesgo. Logré convencer, nada
menos, que a William Hewlett y Da-
vid Packard para que fundaran Hewlett-
Packard, empresa que se ha convertido
en uno de los lideres mundiales en el am-
bito de la electrénica. En 1951 se creo,
como parte del mismo programa, el Par-
que Industrial de Stanford (Standford In-
dustrial Park); en 1954 se fund el pro-
grama conocido como Coop (The Honors
Cooperative Program), con el objetivo de
apoyar a los trabajadores de las compa-
filas para que obtuvieran su titulo uni-
versitario estudiando en un régimen de
medio tiempo.

Como muestra del convencimiento de las
compaiiias de la necesidad de tener per-
sonal altamente calificado, éstas firma-
ron acuerdos para pagar el doble de la
cuota de inscripcion por cada estudiante.
Hacia mediados de los afios 50, William
Shockley abandond los laboratorios Bell
y se traslado a Mountain View para crear
el Semiconductor Shockley, como parte
de la empresa Beckman Instruments, de
la que posteriormente surgié un grupo
de ingenieros para formar la compaiia
Fairchild Semiconductor, en 1957.

La dinamica de los emprendedores dio
lugar, en poco tiempo, a la formacion
de otras importantes empresas, como:
AMD, Signetics, National Semiconduc-
tor e Intel. De tal forma, a comienzos de
la década de los 70, la zona estaba llena
de compaiiias de semiconductores, que
abastecian a las compafias fabrican-
tes de procesadores y éstas, a su vez, a
las compaiiias de desarrollo de software

y de servicios, formandose asi cadenas
productivas de gran actividad economi-
ca. El espacio industrial era abundante y
el terreno aun barato. El crecimiento se
vio potenciado por el surgimiento de la
industria de capitales de riesgo con Sand
Hill Road, que fundé Kleiner Perkins, en
1972. La disponibilidad de capitales de-
tono después del éxito de 1.3 billones de
dolares logrado por Apple Computer, en
diciembre de 1980. Actualmente, Silicon
Valley es también la sede de la cadena
de grandes almacenes de alta tecnologia
llamada Fry's Electronics y una de las re-
giones mas prosperas del estado de Ca-
lifornia y de los Estados Unidos de Amé-
rica.

Un desarrollo parecido al Silicon Valley
es el del llamado Malaga Valley, en la ciu-
dad de Malaga, Espafia. En este proyec-
to participa el Ayuntamiento de Malaga
y entre las empresas asociadas estan Al-
catel, IBM, Jazztel, Vodafone, Telefonica,
Nokia, Hispasat y otras. Algunas compa-
fiias, como BBVA y Oracle, ya han deci-
dido trasladar sus centros de innovacion
y desarrollo a la ciudad andaluza, cuyo
parque tecnologico sera ampliado en fa-
ses sucesivas, a partir de este afio, hasta
alcanzar el millén de metros cuadrados.
Malaga sera también la primera Ciudad
WiFi de Europa.

En México, en la ciudad de Guadalajara,
se ha dado un fenémeno que representa
un ejemplo interesante. En 1988, se creo
el Centro de Tecnologia de Semiconduc-
tores (CTS) de la Unidad Guadalajara del
Centro de Investigacion y Estudios Avan-
zados del IPN (Cinvestav). La creacion
de este centro fue el arranque para el
florecimiento de la industria electrdni-
ca de Guadalajara. El Cinvestav logré un
importante apoyo financiero del Fondo
México, creado por la Secretaria de Eco-
nomia, junto con la empresa IBM®, para
equipar el CTS. EI CTS logré importan-
tes contratos de desarrollo tecnolégico
con la propia IBM®, con Hewlett Pac-
kard®y con ATT®, entre otros; para pro-
ducir chips y tarjetas electronicas de alta
tecnologia. Mas adelante, los propios in-
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vestigadores, junto con otro importante grupo de emprendedo-
res jaliscienses, han logrado que este desarrollo sea uno de los
mas importantes del estado de Jalisco.

En conclusion, a partir de estos ejemplos, podemos decir que los
sistemas de innovacion pueden tener vocaciones diversas, pero
su denominador comun es el impulso creativo de la ciencia y
tecnologia desarrollada en las universidades, el apoyo financie-
ro y de servicios, por parte de los gobiernos locales y federales.
A continuacion damos detalle de la vocacion de varios centros
de innovacion tecnoldgica en el mundo:

e F| sistema de innovacion de Milan, Italia, cuya vocacion es,
entre otras cosas, la industria del calzado y del vestido.

® E| Agrobiopolo Sicoval en Toulouse, Francia es uno de los mas
completos parques de Europa, cuenta con instalaciones des-
tinadas a la investigacion, centros comerciales, estaciona-
mientos, patios de comida, entre otras empresas destinadas
al entretenimiento.

® E|lTecnopolo Angiers, también en Francia, esta dedicado prin-
cipalmente a la biotecnologia.

e Elsistema de innovacion de la ciudad de Barcelona, que se ha
concentrado, de manera importante, a la industria de las ma-
quinas y herramientas. La ciudad ha hecho importantes es-
fuerzos de modernizacion y puede considerarse ahora como
una ciudad digital.

Existen, igualmente, importantes desarrollos de esta indole en pai-
ses como Finlandia, Irlanda, Australia, la India, Chile, entre otros.

Modelos de operacion

Silicon Valley fue el modelo de arranque de los parques indus-
triales; a partir de €l se desarrollo el concepto, y éste se ha ido
modificando y adecuando a cada region para hacerlo mas com-
petitivo. Actualmente, podemos decir que un parque cientificoy
tecnologico es un proyecto asociado a un espacio fisico que:

e Se relaciona estrechamente con las universidades, centros de
investigacion y otras instituciones de educacion superior.

® Tiene como objetivo principal el alentar la formacion y el cre-
cimiento de empresas basadas en el conocimiento.

® Posee un organismo estable de gestidn, que impulsa la trans-
ferencia tecnologica y fomenta la innovacion entre las uni-
versidades, las empresas y las organizaciones usuarias del
parque.

Los componentes basicos de un parque cientifico y tecnologi-
o son:

® Incubadoras de empresas.

® Infraestructuras urbanas de alta calidad para el desarrollo de
empresas en las incubadoras.

e Acuerdos y relaciones con una o mas universidades.

® Herramientas de gestion empresarial para la gerenciay la ad-
ministracion de las empresas del parque, como puede ser el
capital semilla o de alto riesgo.

Hay quienes marcan diferencias entre el concepto de parque
cientifico y el de parque tecnoldgico. Se dice que mientras el
parque cientifico esta mas ligado a la universidad e impulsa
empresas innovadoras, el parque tecnoldgico esta mas enlaza-
do con el sector privado y en él se instalan, generalmente, em-
presas ya consolidadas.

Por otro lado, los parques cientificos pueden diferenciarse por
el modelo utilizado para su construccion e instalacion:

® E| modelo americano implica mucha vinculacion con la uni-
versidad.

¢ El modelo europeo supone menos cercania con las universi-
dades. Estos modelos se constituyen como grandes clusters
industriales.

El concepto de redes temdticas esta surgiendo intensamente en
Europa. La Unién Europea ha definido regiones de excelencia,
que retunen determinados requisitos de desarrollo y de vocacion
tecnoldgica y, con ellas, ha impulsado la creacion de redes te-
maticas. Con un total de 22 regiones, se han creado diversas re-
des tematicas con vehiculos para adquirir y compartir conoci-
mientos en materia de la creacion de nuevas empresas de base
tecnoldgica, mediante la iniciativa conocida como PAXIS (Pilot
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Action on Excellence and Innovation). De acuerdo con PAXIS, las
regiones se agrupan por areas tematicas, siguiendo las relacio-
nes previas entre ellas. Se han formado cuatro redes tematicas
en PAXIS, que son:

e KREO. Las regiones de Karslruhe (Alemania), Lyon-Grenoble
(Francia), Emilia Romagna (ltalia) y Oxfordshire (Gran Breta-
fia) han sido elegidas por constituir centros que han creado un
ambiente para el desarrollo de empresas innovadoras y de alta
tecnologia.

o HIGHEST. Esta red formada por Alpes-Maritimes (Francia),
Helsinki Region (Finlandia), Torino (ltalia), Berlin (Alemania) y
South Sweden (Suecia) se caracteriza por el desarrollo en tec-
nologias de la informacion y la comunicacién.

¢ SPRING. Formada por Madrid (Espafia), Estocolmo (Suecia),
Cambridge (Gran Bretana) y Stuttgart (Alemania). Se centran
en tres aspectos de la cultura innovadora: el capital intelec-
tual, financiacion de empresas en sus primeros pasos, fomento
de la cultura emprendedora y difusion de la cultura cientifica.

INNOVACION como factor de Competencia

e PANEL. Constituida por cuatro ciudades que se caracterizan
por ser las economias mas poderosas de su pais: Barcelona
(Espafia), Munich (Alemania), Dublin (Irlanda) y Milan (Ita-
lia). Sus actuaciones se encaminan a apoyar estructuras para
los inicios de la innovacion.

o START. Formada por Edimburgo (Gran Bretafia), Copenhague
(Dinamarca), Hamburgo (Alemania), region de Viena (Aus-
tria) y region del Veneto (ltalia).

México y los sistemas de innovacion

En México, la formacion de parques cientificos y tecnoldgicos
y el desarrollo de sistemas de innovacion son incipientes. Ape-
nas en los afios 70 del siglo veinte, se dieron pasos firmes para
lograr la creacion de ciudades y parques industriales. Asi, sur-
gieron desarrollos como Lerma, en el Estado de México; Progre-
so, en Yucatan; Linares, en Nuevo Ledn; la Mesa de Otay de Ti-
juana, en Baja California, y otras tantas iniciativas similares. Sin
embargo, se ha dado mucho mayor impulso a la industria de las
maquiladoras que no promueve el desarrollo cientifico y tecno-
l6gico; por ello, la tendencia es totalmente contraria a la de los
sistemas de innovacion y ha demostrado tener grandes desven-
tajas para el desarrollo del pais.

Conclusion

Como conclusion del analisis anterior, es claro que se requie-
re formular e impulsar con gran decision el concepto de siste-
mas de innovacién en nuestro pais, pues ha demostrado tener
una extraordinaria trascendencia en el desarrollo de las nacio-
nes mas avanzadas del planeta.

Lecturas y sitios de consulta

[1] Silicon Valley, Wikipedia, http://es.wikipedia.org/wiki/Silicon_
Valley/, consultado el 15 de noviembre de 2007.

[2] Santa Clara, Silicon Valley, http;//www.nps.gov/nr/travel/santa-
clara/map.htm/, consultado el 15 de noviembre de 2007.

[3] Cinvestav Guadalajara, http;//www.gdl.cinvestav.mx/jcinv/html/
cinvestav/, consultado el 15 de noviembre de 2007.

[4] PAXIX, Pilot Action on Excellence and Innovation, http://cordis.
europa.eu/paxis/, consultado el 11 de noviembre de 2007.

[5] Programas europeos para la innovacion y la spin-off. Univer-
sia. http://investigacion.universia.es/spin-off/europa/programas-in-
novacion.htm/, consultado el 15 de noviembre de 2007.

[6] Parque Cientifico Tecnoldgico Industrial Quillota. Polo de De-
sarrollo Agroalimentario para la Region de Valparaiso. http://agro-
cluster.blogspot.com/2007_09_10_archive.html/, consultado el 15
de noviembre de 2007.(')
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INNOVACIONES

Lic. Erika Kohagura Ichikawa

Cuando se habla de innovacion, una buena parte de la literatura se centra en el proceso de
desarrollo de nuevos productos, como el identificar las oportunidades y llevar las ideas a
dicho producto o servicio terminado, el cual es aceptado por el mercado. De igual impor-
tancia son las innovaciones que se han desarrollado en la gestion de las empresas, e inclu-
sive, son éstas las que llegan a darle un revés a su posicion competitiva. De acuerdo con
Gary Hamel, en su articulo “The why, what and how of management innovation”,’ en los
ultimos 100 afios, este tipo de innovaciones, mas que las tecnologicas, han llevado a las

empresas a nuevos niveles de desemperio.

pesar de ello, son pocas las empresas que de manera sistémica han establecido un proceso

que les permita innovar continuamente su forma de administrarse. Practicas como: el ana-

lisis del Retorno Sobre Inversion (ROI), en Dupont®, a inicios del siglo veinte; la adminis-
tracion de marcas (brand management) de Procter & Gamble®; o la facultad que Toyota® les da
a todos sus empleados para la solucion de problemas, han permitido que estas empresas conser-
ven su ventaja competitiva.

Existe una gran diversidad de definiciones de la innovacion, de acuerdo con el contexto, la disci-
plina o la formacion profesional de quien maneja el concepto. Sin embargo, en la mayoria de los
casos se mantiene la constante de que al final del proceso se obtiene algo nuevo, util y que ge-
nera valor; mientras que, de manera organizacional, se espera que ese valor se refleje en térmi-
nos de mejora en la eficiencia, productividad, posicion competitiva o participacion del mercado,
entre otros.



Lic. Erika Kohagura Ichikawa
Directora de Innovacion ltzmanova Soluciones
erika.kohagura@itzmanova.com

En este sentido, la innovacion en la gestion
de las empresas se basa en el estableci-
miento de nuevos principios que desafien,
lo que de manera ortodoxa, se considera
como una practica gerencial establecida.
El reto, al igual que innovaciones en otros
ambitos, es el desarrollo de ideas que no
solo sean nuevas, sino que generen resul-
tados tangibles. No existe una receta de
como asegurar que las empresas lleguen
a esos momentos de inspiracion que las
llevan a su transformacion; es un proceso
complejo, cuya implementacion depende
del entorno interno y externo particular
de cada empresa. Sin embargo, se ha en-
contrado que algunos de los componen-
tes esenciales para que una empresa in-
nove en su gestion son:

® Enfocarse en un problema fundamen-
tal y al parecer dificil de resolver, que
representa una oportunidad impor-
tante como para inspirar a un grupo
de personas a comprometerse en su
solucion.

NNOVACIO

cion abierta (open innovation), término
introducido y hecho popular por Hen-
ry Chesbrough.? La idea central de este
modelo, es que a diferencia de un mode-
lo tradicional de innovacion cerrada, en
el que la mayoria de los nuevos produc-
tos y servicios se desarrollaban de prin-
cipio a fin al interior de cada empresa,
se promueva la incorporacion de inven-
ciones desarrolladas por otras empresas
o individuos, con el fin de desarrollarlas
y explotarlas al interior de la empresa.
También, contempla que las invenciones
que se desarrollaron internamente, pero
que no encontraron lugar en la estrate-
gia del negocio, no se queden en “el ca-
jon de los olvidos", sino que se exploten
externamente a través de mecanismos
como licenciamiento, joint ventures o
spin-offs.

Algunos de los problemas fundamentales
en los que se basa este nuevo paradigma
son los siguientes:

Innovacion,
en la gestion de las empresas, se basa en
principios que desafien una practica gerencial
establecida

® Busqueda de nuevos paradigmas que
tienen el poder de establecer nuevas
formas o enfoques de solucion, de-
safiando los dogmas y convenciones
que impiden la generacion de un pen-
samiento creativo; se dice que no se
puede resolver un problema utilizando
la misma filosofia o principios que lle-
varon a generarlo.

® Uso de analogias o ejemplos traidos
de otros contextos y circunstancias
que ayudan a visualizar nuevas posi-
bilidades.

Una de las practicas que se perfilan para
convertirse en una innovacion gerencial,
es la adopcion de un modelo de innova-

® En un modelo tradicional en el que las
innovaciones se desarrollan tipica-
mente en un laboratorio o area de in-
vestigacion y desarrollo, en ocasiones
hay poca certidumbre de que el resul-
tado final tenga una viabilidad comer-
cial (enfoque de innovacion por el lado
de la oferta, no de la demanda).

® Enindustrias de alta tecnologia, las ca-
pacidades de investigacion y desarro-
llo ya no son suficientes para absor-
ber todo el conocimiento que se esta
generando en el exterior, pues dema-
siadas investigaciones e invenciones
ocurren fuera de las paredes del labo-
ratorio como para ignorarlas.
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® Grandes inversiones en investigacion y desarrollo, cuyos re-
sultados frecuentemente toman varios meses o afios en dar
resultados.

e Competencia directa con emprendedores que cuentan con
procesos mas agiles y el talento para desafiar a las grandes
empresas establecidas.

El dogma o convencion a desafiar era que al abrir el proceso
de innovacion se pusiera en riesgo la ventaja competitiva de la
empresa, especialmente en aquéllas que han manejado una es-
trategia de proteccion de propiedad intelectual, que les habia
dado resultados favorables. Otro de los desafios a superar, era
el sindrome de descalificar todo lo que no se desarrolla por uno
mismo y que, a su vez, frena el proceso creativo para apalancar-
se a partir de las invenciones de terceros.

Un modelo de innovacion abierta,
son las comunidades de desarrollo
de software de codigo abierto
(open source)

Uno de los casos mas referenciados sobre esta innovacion ge-
rencial es el de Procter & Gamble®, que a través de su estrate-
gia Connect and develop, se fijo la meta de adquirir 50% de sus
innovaciones, apalancando las capacidades de sus 7,500 inves-
tigadores y dando como resultado, una reduccion significativa
en el ciclo del desarrollo de nuevos productos.®

Sin embargo, es fundamental no perder de vista que para la im-
plementacion de este nuevo paradigma se requiere de una se-
rie de cambios del sistema de gestion de innovacion de la em-
presa:

e Establecimiento de una vision y estrategia clara sobre las
competencias basicas de la empresa. Las areas estratégicas
en las que se desea enfocar los esfuerzos de innovacion, y la
ventaja competitiva que se quiere defender y potenciar.

e Cambios organizacionales que permitan tener una estructura
flexible, y el desarrollo de nuevas competencias entre el per-
sonal; es decir, trabajo en equipo, comunicacion y negocia-
cion, asi como una cultura organizacional que promueva la
innovacion abierta y el aprendizaje continuo.

® Reforzamiento de los procesos relacionados con el desarrollo
de nuevos productos, tales como la inteligencia competitiva,
y la evaluacion de nuevas ideas y oportunidades.

® Implantacion de herramientas tecnoldgicas que habiliten el
intercambio de conocimiento entre los multiples perfiles in-
volucrados en el proceso de innovacidn, tales como: inves-
tigadores, emprendedores, directivos, ejecutivos de ventas y
mercadotecnia, etc. Afortunadamente, los avances en mate-
ria de tecnologias de informacion y comunicaciones han he-
cho realidad estos esquemas de colaboracion inter-organiza-
cional, independientemente de la ubicacién y diferencia de
horario.

® En el caso de Procter & Gamble®, la empresa utiliza un por-
tal web (www.pgconnectdevelop.com), a través del cual
publican sus necesidades en busqueda de una solucidn por
parte de la comunidad, ponen a disposicion varios activos
de innovacion y permiten que individuos o empresas, envien
sus innovaciones para que P&G las considere y evalde. Sin
embargo, hay otros portales mediante los cuales se cons-
truyen redes de conocimiento e intercambian tecnologia
y propiedad intelectual, por ejemplo: www.ninesigma.net,
www.techex.com e www.innocentive.com

Otro ejemplo que ilustra este modelo de innovacion abierta y
que se habia venido desarrollando desde hace varios afios, son
las comunidades de desarrollo de software libre o software de
codigo abierto (open source), en las que un grupo de programa-
dores, de manera colectiva, contribuyen al desarrollo de nuevas
funcionalidades y mejoras de un software, tal es el caso del sis-
tema operativo Linux.

Por software libre, mas que enfocarnos en que el software es
gratuito, nos referimos a la posibilidad de que éste sea modifi-
cado, mejorado y redistribuido libremente. Cuando se trata de
un producto que esta soportado por una comunidad activa, se
espera que la inteligencia colectiva dé como resultado un soft-
ware con menores fallas, nuevas funcionalidades que respon-
dan de una mejor manera a las necesidades de los usuarios fi-
nales. Cada vez, un mayor nimero de empresas estan buscando
la manera de hacer negocio a partir de este modelo; no obstan-
te que, en la mayoria de los casos, no se cobra una cuota para
contar con una licencia de uso de este tipo de software, ello no
implica que no se pueda cobrar por los servicios relacionados,
como: soporte técnico y capacitacion.

Ambos ejemplos se refieren a un nuevo paradigma para la ges-
tion del proceso de innovacion de una empresa; en la medida
que este nuevo modelo demuestre valor, contribuira a mejorar
la posicion competitiva de las empresas que lo utilicen, ya que
al tratarse de una practica gerencial, la capacidad innovadora
no se basara tunicamente en la capacidad de desarrollar un nue-
vo producto o servicio, sino en la posibilidad de generar conti-
nuamente, y en menor tiempo, multiples innovaciones que sean
aceptadas en el mercado por su vanr.(P

1. Hamel, Gary, The why, what, and how of management innovation, Harvard Business Review, febrero de 2006, vol. 84, No. 2.
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Chesbrough, Henry, Open innovation: the new imperative for creating and profiting from technology, Harvard Business School Press, 2003.
Huston Larry, Nabil, Sakkab, Connect and Develop Inside Procter & Gamble's New Model for Innovation, Harvard Business Review, marzo de 2006.
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INNOVAR
es creer en tus suenos

Dr. Carlos Ruiz Gonzalez

...no complaints and no regrets,

I still believe in chasing dreams and placing bets
But I've learned that all you give is all you get
sogive itall you got

(Sin quejas, y sin remordimientos

Aun creo en perseguir suefios y en apostar
Aunque he aprendido que todo lo que
obtienes es todo lo que das

Asi que da todo lo que tengas...)

=Shirley Horn: No complaints & no regrets—

principio (o por definicion) innovador, entendiendo que un

innovador (como dicen las lineas de arriba citadas) cree en
suefios y en apostarle al futuro. El innovador es alguien que ve lo
que los demas no, que, a partir de un objetivo analisis de |a reali-
dad, emprende una campafa para transformarla, logrando crear
algo que el comun de los mortales no pudo observar.

l | n buen profesionista, un directivo, un empresario es, por

La innovacion no es algo que de pronto se presenta, como un
evento unico e irrepetible. No, la innovacion es una actitud ante
la vida: el estar siempre aprendiendo, siempre creyendo en sue-
fios, siempre colocando apuestas.

Todos queremos ser mejores, gastar menos, tener mayor calidad
y vernos bien; todos estos deseos tienen mucho que ver con la
innovacion. Se trata de hacer las cosas mejor, mas eficazmente
o0 con mayor calidad. El tema induce a la reflexion, porque a las
personas, sean directivos, profesionistas o empresarios, les in-
teresa innovar, ser mejores o mas eficientes.

El que innova agrega valor a lo que produce. Este aumento, que
debe ser percibido por quien lo recibe (normalmente el clien-



INNOVACION e

El innovador es alguien que ve lo que los demas no,
que, a partir de un objetivo analisis de la realidad,
emprende una campana para transformarla.

Dr. Carlos Ruiz Gonzélez

Profesor-Director del Area de Politica de Empre-
sa (Estrategia y Direccion) en el Instituto Pana-
mericano de Alta Direccion de Empresa (IPADE)
y Director Académico de esa institucion
cruiz@ipade.mx

te), puede ser una mejora en calidad o
en atributos de servicio, (tendra enton-
ces un producto mejorado, a un precio
igual o hasta superior), o bien, puede
consistir en encontrar (a través de la in-
novacion) una forma mas barata de ha-
cerlo (el cliente tendra el mismo produc-
to a un precio menor).

Sabe innovar la tienda de la esquina que
ofrece entrega a domicilio, o la panade-
ria que abre mas temprano y cierra mas
tarde para ofrecer mayor disponibilidad
y atencidn a sus consumidores. Innova el
restaurante que investiga que sus clien-
tes son oficinistas y crea menus enfoca-
dos a sus gustos particulares (y hasta los
entrega en sus centros de trabajo). Inno-
va el taller mecanico cercano a la ofici-
na que, cuando le toca servicio al auto,
lo manda recoger, lo lleva a verificar y lo
devuelve el mismo dia. ;Cuanto vale eso
para alguien ocupado o desordenado?

En este sentido, cabe destacar algo sobre
la creatividad y la innovacion. La crea-
tividad tiene que ver con generacion de
ideas, con tener visiones nuevas, explo-
rar posibilidades, pensar diferente, tomar
otros enfoques. En resumen, creatividad
es parir ideas; sin embargo, la sola crea-
tividad no llega a la concrecién. Innovar
es concretar esas ideas, hacerlas reali-
dad, conceptualizarlas y llevarlas a cabo.
Entonces, innovar no consiste sélo en ser
creativo, sino en /lograr lo que la creati-
vidad propone.

Pero, iqué se necesita para que se dé la
innovacion? Pongamos un ejemplo sim-
ple: una familia, jqué caracteristicas tie-
ne? Principalmente tres:

® Una mama que da a luz, con las dificul-
tades que conlleva (aqui esta la crea-
tividad: el nacimiento de las ideas).

® Un padre que aporta orientacion y re-
cursos para que las ideas germinen y
crezcan (apoyo para concretarlas),
siempre enfocadas a una necesidad
del mercado.

® Un clima de confianza y de soporte,
creado y reforzado por padre y madre:
un ambiente que permita los errores,
siempre que se acepten y se aprenda
de ellos; un entorno que favorezca el
buen desarrollo y maduracion de los
hijos (en nuestro caso, las ideas que se
convierten en realidades).

Aunque los roles no son rigidos, sin
mama que dé a luz no habria ideasy, en-
tonces, no se daria la innovacion; sin el
padre que orientara y apoyara, se que-
daria todo en buenas intenciones, y sin
un clima adecuado, las ideas no logra-
rian progresar ni crecer o madurar, y me-
nos aun realizarse. En el caso concreto
de la empresa, una parte de este clima
seria contar con politicas que favorez-
can la innovacion; si no las hay, ésta no
se dara.

¢Cuantas veces nos hemos enfrentado
a empresas en las que una iniciativa de
innovacion, que siempre genera gastos,
no se aplica por no saber a donde car-
gar ese costo? Como no hay una politi-
ca contable al respecto, preferimos ig-
norar esa iniciativa, lo que genera que no
haya innovacion. En este caso, no existio
el clima para que una buena idea se de-
sarrollara, lo cual, desafortunadamente,
sucede con frecuencia.

En 1962 HERDEZ® era distribuidor de
abarrotes de una gran firma americana
que, en ese momento, decidio distribuir
por ella misma. Los jovenes hermanos
Hernandez Pons inmediatamente toma-
ron la valiente decision de crear su mar-
ca (HERDEZ®). Contaban con el conoci-
miento de canales y mayoristas, y algo
de experiencia en produccion de alimen-
tos (llevaban un poco mas de 15 afios
fabricando los productos McCormick®).
Tenian un programa los domingos en el
canal 2, a las 9:00 p.m., que se convirtio
en Domingos HERDEZ®. A partir de ahi, y
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desarrollando otras capacidades (como la investigacion de los
gustos y costumbres de las amas de casa mexicanas, la crea-
cion de slogans publicitarios tan conocidos como: "Con toda
confianza es HERDEZ®" o "Hechos con amor") fundaron una de
las marcas mejor posicionadas en el pais, que ha seguido inno-
vando a partir de entonces, con nuevos productos (huitlacoche,
salsas, etc.). Vemos aqui los tres puntos que menciondbamos
antes: 1) la idea, 2) la orientacion al mercado y 3) la existencia
de un clima (o cultura) que permita el desarrollo de la idea.

Uno de los mejores y mas tristes ejemplos de innovaciéon no
continuada lo constituyen las desaparecidas panaderias La Ba-
guette, cuyo su lanzamiento en 1976 revoluciond la tradicio-
nal industria del pan, ofreciendo productos con harina de alta
calidad, combinando sabores franceses y mexicanos, asi como
utilizando mezcladoras y finos hornos (ambos procedentes de
Francia, es decir, importados y de alto costo). Desafortunada-
mente, a juicio del consumidor, no continuaron innovando, ade-
mas de que resultaba muy caro poner estas costosas mezclado-
ras y hornos en cada panaderia. La innovacion requerida en ese
momento era hacer pan in situ, pero igual y a menor costo.

En contraste, su rival, la panaderia El Globo®, resolvi6 ese pro-
blema al instalar hornos pequefios y desarrollar tecnologia para
que el pan llegara semi-congelado y preparado para hornearse.
Esto les permitio bajar el costo de produccién, ofreciendo va-
lor a los consumidores (abrieron un gran nimero de pastelerias,
aumentando cercania y disponibilidad). Los pasteles se surten
una o dos veces al dia desde una fabrica centralizada para ga-
rantizar frescura y bajar costos. La Baguette dejé de innovar y
desaparecio, El Globo® supo seguir innovando y, ahora, es lider
en su sector.

La innovacion es una actitud ante la
vida: estar siempre aprendiendo,
creyendo en suefios y colocando

apuestas.

La constante busqueda de mejoras

Quiza la innovacion sea inherente a la naturaleza del ser huma-
no. Siempre deseamos mejorar las cosas y estamos dispuestos
a modificarlas para lograr nuevos satisfactores. Los avances en
medicina, ingenieria y calidad de vida son siempre el producto
de mentes innovadoras, insatisfechas con el status quo. La ca-
racteristica principal de los grandes empresarios (Ford, Gates,
Dell, los hermanos Servitje) es que no estuvieron satisfechos
con ese status quo y, con base en persistencia, inteligencia, vo-
luntad e ingenio innovaron para cambiarlo, ofreciendo produc-
tos innovadores, en su momento, a sus clientes.

Aterrizando el concepto.

Pero, icomo incorporar la innovacion a nuestra empresa? JEs
posible procesar la innovacion? O, mejor {podemos hacer de la
innovacion un proceso? Innovar no es un proyecto Unico y ful-
gurante, innovar no es provocar o aprovechar un chispazo de
genio: es intentar una y otra vez. Innovar es dominar un proce-
so. Por ejemplo, Hugo Sanchez se volvié famoso en Espafia por
sus goles de chilena, donde el futbolista de espaldas a la porte-
ria al ver llegar la pelota se echa hacia atras y la engancha con
el pie, tirando de espaldas (en Espafa, en su honor, este tiro se
denomina Huguiria). Un amigo conocedor de futbol me explicd
que lo que parecia un chispazo de genio era producto de ejer-
citar el tiro docenas de veces. En efecto, a veces lo que parece
improvisado requiere una intensa preparacion. El innovador re-
quiere técnica y dominio del proceso.



Convenzamonos: no todo lo que se intente en materia de in-
novar funcionara, pero vale la pena probar, de diversas mane-
ras, varias veces, aprendiendo de los errores y retrocediendo
para luego avanzar. De hecho, innovar exige saber tolerar erro-
res. (Afirma Michael Dell que para emprender hay que estar dis-
puesto a cometer errores, jsimplemente hay que evitar que sean
los mismos!)

Innovar no consiste solo en ser
creativo, sino en lograr lo que
la creatividad propone

Si no se cometen errores en una empresa u organizacion, es se-
fial certera de que no se esta innovando. Una forma sequra de
no equivocarse es no intentar nada nuevo. Una manera de no
innovar es explorar sélo los lugares conocidos, o la ideas con
las que estamos comodos. Narra una anécdota popular que es-
taba un hombre buscando en el suelo las llaves que habia per-
dido. Le preguntaron donde se le habian caido, y sefalé otro
lugar distinto a donde buscaba. Al cuestionarlo sobre por qué
entonces buscaba en esa area, respondio: “es que aqui hay me-
jor luz". De manera analoga podemos afirmar: a veces para en-
contrar hay que buscar a oscuras. Innovar es buscar donde no
hay luz: indudablemente habra tropiezos, pero al final encon-
traremos las llaves.

La innovacion como proceso requiere crear el clima adecuado
para que ésta se dé. Algunas ideas fundamentales y utiles son:

e Dé tiempo a su equipo para reflexionar, experimentar, inten-
tar, ensayar.

e Evalue la innovacion: mida el porcentaje, por ejemplo, de
productos lanzados en los ultimos tres afios, con respec-
to al total.

e No castigue los errores (dentro de un marco preestablecido).
Sea tolerante, hasta ciertos limites.

® Ponga a los de produccion en contacto con los clientes. LIé-
velos de visita, que escuchen quejas, inquietudes, pero sobre
todo, que sepan para quién trabajan (y para quién no).

® Que los equipos para innovar estén balanceados: gente con-
servadora y metddica con creativos; personal de la empre-
sa con outsiders, jovenes de mente con menos jovenes en
pensamiento; personas de oficina con gente de calle y, sobre
todo, un buen monitor para el grupo.

¢Mas ejemplos de innovacion? las tiendas Lumen®, con instala-
ciones muy agradables y bien plantadas. Es un establecimien-
to donde da gusto estar. Recuerdo las tiendas de mostrador, en
mis afios de estudiante, donde uno tomaba una ficha y espera-
ba pacientemente a que lo atendieran. Lumen® empezd asi, pero
innovod, y ahora ya son varias sus tiendas: papelerias finas con
buena parte de sus productos en autoservicio. Incluso, en oca-
siones, el cliente compra mas de lo que planeaba. Innovaron con
éxito. Quizas al principio fue dificil: mientras el modelo cuajaba
y los clientes se acostumbraban, las ventas sufrieron, pero se-
guramente ahora no regresarian al modelo de mostrador.

El famoso as del volante, Emerson Fittipaldi, dijo: "si crees que
tienes todo bajo control, no vas lo suficientemente aprisa” (por
cierto, procure no decirselo a sus hijos adolescentes). Si tienes
todo bajo control, no estas tratando de innovar.

La afirmacion de Fittipaldi es un punto de reflexion importan-
te sobre los retos que hay que tomar, acerca de ser tolerante y
convivir con cierta dosis de caos. Otra manera de verlo es como
un amigo me lo planteo recientemente: “si en el ultimo afio no
te ha dejado ninguin avién, estas pasando demasiado tiempo en
los aeropuertos”. Es lo mismo que decir: "si no has tenido erro-
res, no has tratado lo suficiente”.

Cuando éramos nifios aprender a patinar o andar en bicicleta
implicaba algunas caidas, pero nos lanzabamos sin pena, dis-
puestos a pagar el precio. Como adultos somos mas conserva-
dores (quiza pensemos que los ligamentos o los huesos no resis-
tiran la caida), sin embargo, el temor no es tanto al dafio fisico,
sino que se trata de un temor psicoldgico. Si nos lo propone-
mos, nuestra mente permanece joven. Aprendamos, entonces, a
hacer de la innovacion un proceso continuo.(l)

¢Preocupado por como vender mas, como obtener utilidades
0 generar riqueza? Los expertos aseguran que la manera mas
eficiente de lograrlo es la innovacion: crear nuevos productos
y servicios, generar propuestas novedosas de valor e, incluso,
modificar modelos de negocio existentes. Innovar es replan-
tarse la estrategia, es hacer las cosas diferentes y mejores, es
pensar distinto, en vez de sequir al pelotdn y hacer lo que casi
todos hacen.
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(Una transicion prospectiva)
Dr. Tomas Miklos

Segun nos comenta Peter Drucker, hace unos sesenta o setenta afios, un

puiiado de escritores y pensadores dedicados a la administracion (desde Fre-
derick Winslow Taylor, alrededor del cambio de siglo, hasta Chester Barnard,
justo antes de la Segunda Guerra Mundial) suponia que la administracion de
empresas era una subespecie de la administracion general, que en lo funda-
mental no diferia de la administracion de cualquier otra cosa “mas de lo que

34 la crianza de una raza de perros podia diferir de la crianza de otras”.
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propio Taylor (gestor del denominado Taylorismo), al introducir (mercado-

l6gicamente) los términos de administracion, consultoria y administracion
cientifica, no menciond a una empresa productiva, sino a la Clinica Mayo (orga-
nizacion sin fines de lucro), como ejemplo perfecto de administracion cientifi-
ca, en su testimonio de 1912 ante el Congreso de EUA, donde la administracion
cientifica alcanzé por primera vez estado publico.

Curiosamente (contra lo que quizas muchos de nosotros imaginabamos), el
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Segun cita el propio Drucker, el primer
trabajo al que se aplico el término admi-
nistrador (gerente o manager), en su sig-
nificado actual, no fue empresarial sino
de administrador municipal (city mana-
ger), una invencion estadounidense de
los primeros afios del siglo XX. De mane-
ra similar, tampoco correspondi6 al am-
bito empresarial la primera aplicacion
consciente y sistematica de los princi-
pios de la administracion. Esta se refiere
a la reorganizacion del ejército de los Es-
tados Unidos, encarada en 1901 por Eli-
hu Root, Secretario de Guerra de Theo-
dore Roosevelt.

Todo ello muestra claramente lo poco
prioritario del ambito empresarial para
la administracion, en sus origenes. En
realidad, no fue sino hasta los cincuen-
ta, periodo de la posguerra, cuando los
términos empresa y administracion de
empresas adquirieron imagen y alcur-
nia propias, insertandose y popularizan-
dose, no solo en los medios propiamente
empresariales, sino también en los aca-
démicos (escuelas de negocios y de ad-
ministracion, con licenciaturas, diploma-
dos, maestrias y doctorados).

En el caso de México, todavia tardo al-
gunos afios mas para que se crearan las
licenciaturas en administracion de em-
presas. Antes de ello, fueron los profe-
sionistas de otras carreras quienes de-
cidieron hacer maestrias y doctorados
(inicialmente en el extranjero) en admi-
nistracion y ocupar los puestos de mayor
nivel en las estructuras de organizacion
de las empresas, tanto nacionales como
transnacionales.

Fue hasta entonces cuando se incor-
poraron al mundo de los negocios y
las empresas, ademas de los mas avan-
zados desarrollos en el manejo y tra-
tamiento de la informacion (compu-
tadoras, redes, etcétera), diversas y
sofisticadas aportaciones metodologi-
cas provenientes tanto del pragmatis-
mo erudito como del desarrollo cientifi-
co, particularmente de las matematicas:
investigacion de operaciones, progra-

macion lineal, programacion dinamica,
modelamiento matricial, teoria de jue-
gos, planeacion y control de proyectos,
diagramas de flujo, teoria de sistemas,
diagramas de Gantt, etc. Muchas de es-
tas técnicas, que originalmente fueron
desarrolladas en el seno de 6rganos res-
ponsables de estrategias militares, aho-
ra eran aplicadas tanto al mundo em-
presarial como al de la administracion
publica y a Organizaciones no Guberna-
mentales (ONG).

En forma paralela, poco a poco fue-
ron integrandose a la administracion
nuevas técnicas provenientes de otras
areas del conocimiento (psicologia, so-
ciologia, politologia, sistemas, teoria de
redes, investigacion-accion, pedago-
gia, modelamiento matematico, matri-
ces, teoria del caos, etc.), asi como de
los retos que la globalizacion y la mo-
dernizacion han traido consigo (com-
petitividad, competencias, reingenie-
ria, horizontalizacion administrativa,
reticulacion y comparatizacion empre-
sarial, transnacionalizacion operativa,
etcétera). Nunca antes la humanidad
habia sido tan consciente y tan creativa
sobre la intensidad, el aceleramiento, la
volatilidad y la volubilidad de los cam-
bios. Los paradigmas (las reglas del jue-
go) se transforman con mayor facilidad
y dinamismo que nunca. El futuro de-
viene paulatinamente, mas y mas cerca-
no, mas presente, mas cognoscible, mas
diverso, mas disefiable, mas domesti-
cable y mas edificable. Es precisamen-
te ahora, en los tiempos mas recien-
tes, cuando decidi incorporarme a estos
procesos: estudiarlos, experimentarlos,
proyectarlos y contribuir a desarrollar-
los. He ahi la oportunidad y el reto.

En primer lugar, tuve que hacerme
consciente de que el futuro no es solo
complejo, sino multiple también; que no
se conforma por la simple continuidad
del pasado, mas bien es una complicada
combinacién entre tendencias y ruptu-
ras de continuidad; entre raices de per-
durabilidad y arborescencias de adecua-
cién y de busqueda; entre posibilidades
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(0 hasta probabilidades), deseos y temores; un delicado entre-
tejido entre causalidades, casualidades e intencionalidades.

Tomar conciencia de todo ello fue lo que llevo a la administra-
ciony a los administradores a gestar los cambios que demanda-
ban estos nuevos paradigmas. Dichos cambios no han quedado
reflejados Unicamente en el ambito de la adquisicion, evalua-
cion y certificacion de los conocimientos (del saber), como seria
el caso de las certificaciones de las instituciones y organismos
de educacion formal, sino también en la forma y capacidad de
hacer las cosas o de llevarlas a cabo (del saber hacer), como las
competencias laborales o profesionales, la capacidad de identi-
ficarse y crecer a nivel personal con el trabajo, con su funcion
y con su rol social (del saber ser) y la capacidad de lograrlo en
convivencia armonica con los demas (saber convivir), lo cual in-
cluye los valores aceptados por la sociedad en cada contexto.
Estos planteamientos coinciden perfectamente con los recien-
temente formulados en el seno de la Organizacion de las Nacio-
nes Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO,
Jacques Delors). Por otra parte, la Organizacion para la Coope-
racion y el Desarrollo Econdmico (OCDE), ha sefialado que gran
parte de la solucion de los problemas del empleo, en el largo
plazo, tiene que ver con el desarrollo de tres capacidades basi-
cas: la capacidad de innovacion, la capacidad de adaptacion y
la capacidad de aprendizaje.

La innovacion implica imaginacion y creatividad de los indivi-
duos, empresas y sociedad en su conjunto, para predecir y en-
frentar los retos del cambio.

La capacidad de adaptacion significa que individuos, empresas
y sociedad deben adecuarse rapidamente a los cambios en la
tecnologia y en los mercados.

La capacidad de aprendizaje sefiala que individuos, empresa y
sociedad deben asumir el aprendizaje como un proceso conti-
nuo y sistematico para poder desarrollar sus capacidades de in-
novacion y adaptacion.

Por otra parte, es importante recordar el hecho de que, desde
siempre, el hombre ha deseado conocer y comprender el mun-
do que lo rodea: el universo, el planeta, la naturaleza, la socie-
dad y a si mismo. Este deseo de conocimiento y de comprension
proviene de, por lo menos, tres propositos fundamentales: des-
cubrir su significado y su sentido; domesticarlo para ponerlo a
su servicio, y satisfacer su curiosidad innata.

El primero, de naturaleza trascendental, busca respuestas a
preguntas como: ¢quién soy?, (qué hago aqui?, para qué o para
quién estoy?, ;qué se espera de mi?, jqué debo hacer? Estas
preguntas son perfectamente adecuadas también para empre-
sas, instituciones, grupos sociales, entidades de gobierno, et-
cétera.

El segundo, de supervivencia y bienestar, busca responder a
otras cuestiones: ;como satisfacer mis necesidades vitales de
comida, ropa y vivienda?, ;como reducir mis temores e incre-
mentar mi seguridad personal y colectiva?, ;como vivir mas
confortablemente y asegurar mi permanencia?, entre otras; to-
das ellas extensibles también a contextos grupales y a personas
morales (juridicamente hablando).

El tercero satisface el deseo de conocimiento y la busqueda
del placer intelectual. En este nivel, las preguntas tipicas son:
¢como funciona?, ipara qué?, ipor qué?, iqué implica?, iqué
significa?, como generalizarlo?, icomo teorizarlo?, etc.; obvia-
mente, también adecuados para las instancias mayores ya ci-
tadas.

Con propositos similares, el hombre y la administracion tam-
bién han deseado conocer su futuro, con la dificultad de que,
en lo concreto y palpable, para muchos autores y filésofos “el
futuro no existe"; por lo menos, no “aqui y ahora". Sin embar-
go, no puede negarse su presencia en nuestra mente: lo que se
tiene, lo deseado, lo posible, lo probable. Esto forma parte de la
realidad del ser humano: siente, piensa, imagina, desea y teme
al futuro; pero, al mismo tiempo, convive con lo real y concre-
to del contexto.

Tanto para el hombre como para la administracion y los ad-
ministradores, el futuro se inscribe en los ambitos de su liber-
tad, su voluntad, su incertidumbre, sus deseos y sus aprehen-
siones (nada menos seguro ni mas temible o mas ansiado que
el futuro).

Podemos representar a ese futuro como destino, pues pertenece
al rubro del descubrimiento: existe, pero permanece oculto, sélo
puede develarse o descubrirse. Cuando el deseo del hombre por
descubrirlo obedece a su interés personal (sobre si mismo),
por lo general, se le clasifica como adivinacion; cuando ese inte-
rés es mas general (social), se cataloga como profecia.

Cuando se concibe (o se representa) al futuro como porvenir, es
decir, el conjunto de estados posibles de la naturaleza a un pla-
zo mas o menos lejano, sera objeto de la descripcion imaginaria
del hombre vy, por lo general, se le encontrara en las esferas de
las utopias o de la ciencia ficciéon. En cambio, cuando se lo con-
cibe como devenir (algo que se ira construyendo) es objeto del
discurso de la accion. En este caso, se habla de estudios del fu-
turo, de futurologia o de prospectiva.

La capacidad del ser humano de pensar, imaginar y crear abs-
tracciones, desde siempre y de manera diversa, le brinda la po-
sibilidad de prever y anticiparse a los problemas. Ello sienta las
bases para la gesta del liderazgo asertivo que caracteriza al pa-
radigma directivo de hoy y del futuro.(l)
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cComo lograr una
mas inteligente?

Ing. Eumir Reyes

En estos tiempos, cuando la informacion por si misma ha dejado de ser una ventaja com-
petitiva y se ha convertido en un debe ser en las organizaciones, se debe innovar median-
te el uso de una tecnologia que logre convertir dicha informacion en conocimiento, para
que éste, a su vez, ayude a todos los jugadores a tomar mejores decisiones, incluso antes

de que los eventos ocurran.

n la época actual, el uso de los sistemas para la planifica-

cion de recursos empresariales (Enterprise Resource Plan-

ning, ERP) ya no es suficiente para mantener el control
total en las organizaciones. Ahora los administradores, en di-
versos niveles, requieren de soluciones que les permitan com-
prender qué es lo que ha ocurrido en el pasado, qué esta su-
cediendo en el presente y, lo mas importante, predecir lo que
pasara en el futuro, para que, con base en esto, se tomen las de-
cisiones adecuadas que ayuden a mejorar o corregir el rumbo.

Un recurso muy importante del que se han auxiliado las orga-
nizaciones desde hace mas de 10 afios es Business Intelligence,
que mas que un conjunto de software computacional, es toda
una integracion de metodologias, gente y herramientas que in-
teractuan entre si para tomar los datos de las organizaciones,
procesarlos y llevarlos a los tomadores de decisiones, convir-
tiéndolos en informacion, conocimiento y después en inteligen-
cia empresarial.

Hasta hace poco, la implementacion de soluciones de Business
Intelligence era considerada un lujo o la cereza en el paste” des-
pués de instalar exitosamente su sistema transaccional (ERP).
Hoy en dia esta practica se ha vuelto imprescindible en muchas
empresas, convirtiéndose en una herramienta muy valiosa para
miles de personas en la estructura vertical y horizontal de las
instituciones. En el mundo de Business Intelligence existen va-
rias aplicaciones que responden a necesidades especificas de
los usuarios, por ello, se debe tomar en cuenta sus requerimien-
tos especificos de informacidn, nivel en la estructura jerarqui-
ca e, incluso, perfil. A continuacion se mencionan algunas de
las aplicaciones mas comunes en una solucidn integral de in-
teligencia de negocios y se presentan ejemplos de como puede
ayudar a mejorar a las organizaciones.

Se considera que el corazon de una solucion de Business In-
telligence es un data warehouse (o bodega de datos), el cual
consiste en un repositorio central de datos homologados y lim-



FIGURA 1. Las soluciones Business Inte-
lligence deben estar enfocadas en el tipo
de decisiones que desean apoyar.
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pios o, de acuerdo con Bill Inmon, con-
siderado el padre de este concepto, "un
data warehouse es una coleccion de da-
tos orientada al sujeto, integrada, va-
riada en el tiempo y no volatil, que so-
porta el proceso de toma de decisiones
de los administradores”. La idea princi-
pal del data warehouse es concentrar los
datos provenientes de los sistemas tran-
saccionales de las organizaciones y, con
esto, crear una version unica de la ver-
dad. Pensemos en el caso hipotético de
una empresa que cuenta con sistemas
de ventas distribuidos, los cuales se en-
cuentran dispersos geograficamente y
que, ademas, fueron implementados por
diferentes proveedores de tecnologia de
informacion. Si el director comercial de
esta empresa deseara obtener un resu-
men de las ventas a nivel compaiiia, seria
casi imposible satisfacerlo si no se con-
tara con la informacidn proveniente de
todos estos sistemas concentrada, ho-
mologada y validada en una bodega de
datos.

Imaginemos, por otro lado, que se desea-
ra lanzar un programa de cliente distin-
guido, de tal manera que se premiara a
los clientes que mas compras hayan he-
cho durante un mes. Seguramente, ob-

tendriamos datos inconsistentes des-
de la fuente de datos. Por ejemplo, un
mismo José Pérez Gonzalez podria ha-
ber sido capturado como José Pérez G. o
José Pérez, lo que impediria contabilizar
todas las compras de este individuo. Si
quisiéramos homologar este tipo de in-
formacion, existen aplicaciones para la
limpieza de datos, con las cuales logra-
riamos asegurarnos que la misma perso-
na apareciera escrita de forma correcta
y mantener consistencia en nuestros da-
tos dentro del data warehouse.

Una vez que se tiene el data warehouse y
la informacion correcta, el siguiente paso
es contar con herramientas a través de las
cuales se consulte la informacion y se ge-
nere conocimiento. Estas herramientas de
visualizacién deben estar ligadas al per-
fil del usuario que la consultara, pues las
necesidades de un ejecutivo de alto ni-
vel son muy diferentes a la de un super-
visor de planta. De esta forma, tenemos
a los denominados dashboards, que son
utilizados para mostrar informacion a un
nivel sumarizado y ejecutivo, de tal ma-
nera que con pocas pantallas y sélo algu-
nos click, los usuarios directivos puedan
conocer el estatus general de su empre-
sa o area, detecten habilmente las areas
de oportunidad y de inmediato empren-
dan acciones correctivas a través de sus
subalternos.

Por ejemplo, en una pantalla se po-
drian tener los diversos puntos de ven-
ta de una compaiiia, distribuidos en un
mapa de la Republica Mexicana y, a tra-
vés de semaforos, identificar facilmente
cuales de ellos estan en rojo y, con eso,
indagar con el responsable qué esta su-
cediendo en ese punto. Por otro lado, te-
nemos a las aplicaciones de reporteo
que son utilizadas para mostrar mayores
niveles de detalle de informacién, don-
de los usuarios, mediante el analisis mas
profundo, podran encontrar las causas
de determinados comportamientos en la
empresa. Este tipo de aplicaciones so-
portan diferentes funciones para la vi-
sualizacion, como excavar para obtener
mayor detalle, filtrar o comparar.
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Continuando con el ejemplo, una vez que se detecté qué punto
de venta es el que esta operando inadecuadamente, el supervi-
sor podra consultar a detalle el departamento, tipo de articu-
lo o articulo, para identificar cual de sus productos es el que no
se esta vendiendo conforme a lo planeado. Con esta informa-
cion en mano, podra decidir qué accion emprender para mejo-
rar las ventas.

Una variante de estas aplicaciones son los denominados re-
portes ad-hoc, mediante los cuales los usuarios pueden reali-
zar consultas no planeadas a la informacidn incluida en el data
warehouse. Cualquier combinacion de datos puede ser realiza-
da en la consulta, si es que el disefio del data warehouse asi lo
permite. Con esto, el usuario podria responder preguntas mas
complejas, como: ¢cual fue el margen de venta que se obtuvo
durante la primera quincena de octubre de 2007, para el pun-
to de venta de Guadalajara, en el departamento de abarrotes?
Todo esto distribuido por articulo. Como podemos ver, con esta
practica lograriamos maximizar nuestras capacidades de anali-
sis de informacion.

Dentro del ambito de consulta de datos, una alternativa para
aquellos usuarios méviles es la tecnologia push, con la cual es
posible hacer que la informacion viaje hacia los interesados.
Con esto nos referimos a que es posible calendarizar procesos
que envien informacion al correo electronico, impresoras o, in-
cluso, dispositivos moviles, como teléfonos celulares o hand-
helds. Un ejemplo puede ser que se programen ciertos umbrales
diarios de montos de venta, y al momento en el que las ventas

no alcancen estos limites, de inmediato se envie un reporte al
correo electronico de algun usuario, mostrandole una grafica
que contenga los montos del dia y, con ello, pueda averiguar por
qué no son satisfactorios segun las metas diarias establecidas.

Otro tipo de solucién que cada vez es mas usada en las organi-
zaciones, es aquélla destinada a la planeacion y presupuesta-
cion, la cual consiste en plantillas de facil acceso a los usuarios,
generalmente en formato de hojas de calculo, que permiten el
ingreso manual de datos que después seran procesados para
obtener resultados valiosos. Dentro de este tipo de aplicaciones
también recae la simulacién, mediante la cual podemos contes-
tar preguntas complejas en el sentido de: jqué pasaria si...? Por
ejemplo, siguiendo el tema de ventas, se podria definir una solu-
cion que permitiera la introduccion de variables externas, como
lainflaciony el tipo de cambio, y con ello simular como se afec-
tarian las ventas en determinados escenarios macroeconémi-
cos. Otra aplicacion dentro de este rubro son las proyecciones,
pues mediante el uso de algoritmos y funciones estadisticas se
lograria predecir como ciertos indicadores se comportaran en
el tiempo, por ejemplo, proyectar las ventas a dos o cinco afios
introduciendo parametros.

Una de las aplicaciones mas avanzadas en el ambito de Busi-
ness Intelligence es la mineria de datos, la cual se basa en algo-
ritmos complejos para detectar patrones en grandes volumenes
de informacion. Esto es util cuando las funciones matematicas
y estadisticas ya no son suficientes para analizar los datos y se
requiere de técnicas mas sofisticadas, como las redes neurona-
les. La mineria de datos ha sido utilizada principalmente para la
deteccion de fraudes, ya que permite identificar los consumos
de los clientes que se salen de un patrén preestablecido, segun
sus habitos de compra.

Actualmente, existen en el mercado varias empresas de soft-
ware de diversos tamafos, que ofrecen herramientas para so-
luciones de Business Intelligence. Ante tal oferta, los directivos
de tecnologia de informacion tienden a preguntarse cual es la
mejor opcion para sus organizaciones. Lo que se recomienda,
antes de tomar cualquier decision, es hacer un analisis detalla-
do de la empresa para conocer su plataforma tecnoldgica ac-
tual y las necesidades puntuales de los usuarios, y asi asegurar
que lo que se adquiera sea compatible tecnolégicamente ade-
mas de que cumpla con los requerimientos del negocio. No hay
que olvidar que Business Intelligence no es unicamente tecno-
logia, pues para tener éxito, la parte metodoldgica y la humana
deben hacer sinergia con la primera.

Como podemos ver, existe toda una gama de soluciones de Bu-
siness Intelligence que pueden ayudarnos a mejorar la gestion
en las organizaciones y que, aplicadas en el area correcta, nos
apoyaran para tener una administracion mas inteligente enca-
minada a lograr los resultados estratégicos.(l)
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Las SIETE claves
del éxito de Disney®

Dr. Eduardo Avalos Lira

a globalizacion econdémica y comer-
cial del mundo en este siglo XXI re-
uiere, en forma urgente, mejorar de
manera constante la competitividad, si-
tuacion en la cual México ocupa el lugar
58. Por lo que se refiere al ingreso de divi-
sas, cuyo origen son las remesas de nues-
tros inmigrantes, estamos ubicados en los
tres primeros paises receptores de la di-
visa americana. Sin embargo, todo este
flujo no se ha canalizado en la infraes-
tructura, sino en el gasto corriente y, en
ocasiones, de subsistencia para la com-
pra de alimentos y agua.

En México los sectores con elevado po-
tencial competitivo son: la industria ae-
ronautica, la industria automotriz y de
auto partes, la industria electronica vy el
sector turismo.

Todos conocemos el éxito que ha logrado
la organizacion empresarial Disney®, des-
de sus parques tematicos, que se han ins-
talado ya en Europa y Asia; sus peliculas
dirigidas al publico infantil, especialmen-
te; asi como sus articulos promocionales,
pues todos los nifios, en algin momen-
to de su vida, han disfrutado o participa-
do en alguno de los eventos que presenta
este grupo empresarial.

En este articulo se comentaran las sie-
te claves del éxito alcanzado por la em-
presa del Walt Disney, narrada por Tom
Connellan, en su libro del mismo nombre.
Ahi se describe la formula o el procedi-
miento empleado para llevar a la cima
a la empresa transnacional Disney Cor-
poration.

Primera clave: la competencia
es cualquiera con quien el clien-
te nos compara

¢Quién es la verdadera competencia?:

e Sjalguien satisface a los clientes me-
jor que nosotros, sin importar el tipo
de negocio del que se trate, se sufre
por la comparacion.

® Los clientes internos buscan las mis-
mas cosas que los clientes externos.

Segunda clave: prestar una fa-
natica atencion a los detalles

iComo constituyen la gran diferencia las
pequefas cosas! Los imagineros, por me-
dio de la técnica imaginerias, planean
proyectos en sesiones llamadas “el cie-
lo es el limite"; su primer paso es planear
los colores que tendra el nuevo plan.

Tercera clave: todos predican
con el ejemplo

e Cada persona que colabora en Dis-
ney® tiene que pasar por tradiciones
y se siente responsable y util al ayu-
dar a conservarlas.

® Todos los integrantes del reparto pre-
dican con el ejemplo las tradiciones
Disney®, para colaborar a que cada in-
vitado viva una experiencia magica.

e Cada vez que un cliente entra en con-
tacto con la empresa es una oportuni-
dad para crear valor.

Cuarta clave: todas las cosas se
predican con el ejemplo

® E|l compromiso con la calidad va conti-
go a cualquier parte a la que te dirijas.

® Un integrante puede separarse de Dis-
ney®, pero la empresa no se separa de
él, ya que ha sido bafiado con polvos de
Peter Pan.
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Quinta clave: se escucha mejor a través de mu-
chas orejas

o El objetivo de los puestos de escucha es que la empresa oiga
a los clientes, en lugar de escucharse a si misma.

e Siseignora la informaciéon de los empleados, es probable que
se pase por alto la fuente mas valiosa de informacién que se
posee sobre los clientes.

Sexta clave: recompensar-reconocer—celebrar

® La mayoria de las veces no se comprende la terrible sensacion
que produce el no recibir retroalimentacion; esto puede pro-
vocar que las personas renuncien a su compromiso.

® Las personas tratan a los clientes del mismo modo en que
son tratadas.

Séptima clave: todos constituyen la diferencia

A vxcexs pixnso qux lo qux hago no importa. Pxro cuando
comixnzo a pxnsar asi, recuxrdo mi vixja maquina dx escri-
bir. Un dia, una dx las txclas dxjé dx funcionar, y xso lo xchd
todo a pxrdxr. Pixnso xn mi maquina cuando txngo la txnta-
cion dx pxnsar qux si no hago bixn las cosas no suponx una
gran difxrxncia, xn mi trabajo. “Soy una pxrsona xsxncial y
muy nxcxsaria."

Un pequerio ejercicio
La competencia es cualquiera con quien el cliente nos compara.

Recuerde una situacion en la que se haya sentido impresionado
por el nivel y calidad de servicio que recibio:

e ;Como elevo sus expectativas con respecto a otras empre-
sas o instituciones?

e ;Como se compara ese servicio con el que usted ofrece?

® ;Quiénes son sus competidores directos?
e ;Contra quiénes mas podria ser usted comparado?

® ;Qué sugiere eso, respecto a la forma en que usted podria
cambiar la manera de hacer las cosas?

Prestar una fandtica atencion a los detalles
® ;Qué detalles dificultan la realizacion de su trabajo?

® ;Qué detalles podrian mejorarse para que sus clientes estén
mas satisfechos?

® ;Qué detalles podrian convertirse en la hoja de oro del ca-
rrusel?

Todos predican con el ejemplo

Piense en la forma en la cual las personas realizan su trabajo
dentro de su institucion o empresa:

® ;Se podria adaptar el término dindmicamente amistoso al
ambiente donde usted trabaja?

® En lo individual, icdmo se podria hacer un trabajo aiin mejor,
ayudandonos de la leccion predicar con el ejemplo?

® ;Qué significa predicar con el ejemplo en el trabajo que us-
ted realiza?

® ;De qué manera seria diferente la experiencia de sus clientes
si todos en la empresa predicaran con el ejemplo?

Todas las cosas predican con el ejemplo

® Teniendo en mente la importancia de las cosas que no se ven,
¢de qué manera se podria recordar en su empresa que los
clientes son oro puro?



® Imagine que todas las cosas en su empresa o institucion pre-
dicaran con el ejemplo, ;cdmo se veria eso?

® ;Qué cosa podria cambiarse para que predicara mejor con el
ejemplo?

Se escucha mejor a través de muchas orejas

e ;Como puede la empresa ponerse las orejas para rastrear la
satisfaccion de los clientes?

e ;Como podria ser mas creativo el proceso para recolectar re-
troalimentacion?

e [dentificar y enumerar aspectos de su trabajo que suponen
contacto con el cliente.

® ;Qué puntos de escucha, formales e informarles, podrian uti-
lizarse y no se usan?

e ;Cdomo podria la empresa responder mejor a las necesidades
de los clientes?

Recompensar, reconocer y celebrar

e ;Con qué frecuencia no se reconoce un buen desempefio?

® ;Usted da retroalimentacion, positiva o negativa, a las perso-
nas que le rodean en su empresa o institucion?

e ;Cudles seria buenas formas en la empresa o institucién para
recompensar, reconocer y celebrar?

Todos constituyxn una difxrxncia

e ;Cémo podria aplicarse la leccion de la maquina descom-
puesta a su ambiente de trabajo?

® ;Como es posible comunicar esta leccion a las personas de
la empresa?

Conclusion

El Banco Mundial, en su ultimo reporte sobre el pais, indi-
ca que la falta de competitividad, es la causa principal de
la pérdida de participacion en el mercado mundial y con
su principal comprador, Estados Unidos. En los ultimos tres
afios, China ya nos desplazé del 2° lugar (ahora ocupamos el
4°), por lo que es urgente ubicar los factores que requieren
ser tomados en cuenta para impulsar programas de mejora
continua como: la innovacidn, la calidad e, indiscutiblemen-
te, la educacion y capacitacion.

Este texto trata, precisamente, de la innovaciéon como una ac-
titud de predicar siempre con el ejemplo de la calidad de nues-
tros productos o servicios, monitoreando a la competencia y
recompensando y reconociendo los niveles de educacion, capa-
citacion y éxito personal.

INNOVACION en

Realicemos un compromiso para mejorar en forma sustancial
los aspectos antes mencionados, lo cual le permitiria a México
sequir los pasos de paises que han avanzado desarrollando sis-
temas de innovacion coherentes con instituciones mas fuertes,
ademas de crear vinculos académicos-industriales mas signifi-
cativos. Necesitamos el concurso y participacion de todos los
sectores productivos, académicos, politicos y sociales en esos
retos, buscando la eficiencia, la calidad, la innovacion y la edu-
cauon.(l)
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ADMINISTRACION
por Procesos de Negocio:

El complemento ideal para una gestion moderna de su empresa

Lic. Julio César Luis Leon

Entender la manera en que una organizacion hace su trabajo, el cual genera un producto o
servicio de valor para sus clientes, es fundamental para que los integrantes del cuerpo ge-
rencial de dicha organizacion (ejecutivos, gerentes de linea y supervisores) puedan cum-
plir ese valor, que forma parte de su mision.
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ualquier organizacion, independientemente de su tama-

fio, tipo de producto o servicio, o ubicacion geografica,

existe porque el valor percibido por sus clientes es tan-
gible. Este valor percibido no es constante en el tiempo, de-
bido a las presiones a las que estan sujetos esos clientes. Por
ejemplo, los productos o servicios similares, o sustitutos, ofre-
cidos por la competencia, asi como los cambios en el patron
de consumo de estos productos o servicios, derivado de las
presiones del mercado de los clientes indirectos de la organi-
zacion, hacen reflexionar a las personas sobre el valor compa-
rado de la oferta de un proveedor.

Otras razones por las que el valor percibido por los clientes
de una organizacion se modifica, la provocan sus proveedo-
res, o los proveedores de sus proveedores. Basicamente, esto
se refiere a la variacion que existe en la calidad, cantidad,
precio, ubicacion geografica y oportunidad en la entrega de
los insumos, materiales y servicios que se utilizan para ge-
nerar aquel producto o servicio que es la base de la mision
de la organizacion.

El cuerpo gerencial es el que tiene |a responsabilidad, en una
organizacion, de que todo esté en marcha.

La forma de organizacion mas simple es la llamada persona or-
questa, es decir, una persona que tiene la idea de producir o dar
un servicio a sus clientes. En este caso, la persona tiene el con-
trol sobre todas las acciones que produciran una percepcion de
valor de parte de sus clientes. En la medida en que el volumen
de pedidos aumenta, ya sea porque los clientes actuales quieren
mas productos o servicios, o porque aumenta la base de clien-
tes, o ambas cosas a la vez, la persona orquesta empieza a re-
querir de otras personas para llevar a cabo el valor que sus pro-
ductos o servicios tienen para sus clientes.

Como lo sefiala Henry Mintzberg, cuando una organizacion deja
de ser persona orquesta, o nace diferente a esta forma sim-
ple de organizacion, surgen dos requerimientos fundamentales
y opuestos: division del trabajo y coordinacion.

La division del trabajo esta fuera del alcance de este articulo,
pero la coordinacion entre las distintas areas organizativas es la
materia central de la administracion por procesos de negocio.

La administracion por procesos de negocio es una manera de
asegurarse de que las operaciones de una organizacion estan
realizando el valor para el cliente, dia a dia.
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INNOVACION en los procesos de Negocios

En la medida en que las organizacio-
nes crecen en cantidad de personal, tie-
nen la necesidad de asegurarse de que
la coordinacion entre ellas sea efectiva,
para que generen un valor neto positi-
vo del producto o servicio para el clien-
te; es decir, que el valor agregado por las
actividades individuales de las personas
sea mayor que la destruccion o nulo va-
lor que resulta por la necesaria coordi-
nacion e ineficiencias naturales durante
la interaccion de esas personas al ejecu-
tar su trabajo diario.

Existen tres categorias de coordinacion
de tareas en las organizaciones: el ajus-
te mutuo, |a supervision directa y la es-
tandarizacion del proceso de negocio.

El primero, el ajuste mutuo, se da en
abundancia en un ambiente creativo. Por
ejemplo, la recoleccion de ideas para el
disefio de un nuevo producto y la redac-
cion de un documento de comunicacion
interna dentro de una corporacion. Este
mecanismo de coordinacion modera el
actuar de una persona con base en la re-
troalimentacion que tiene de sus colegas
y €éstos, a su vez, modifican su actuar por
la respuesta de aquella persona a la re-
troalimentacion que ellos le dieron.

La supervision directa es la forma mas
comun en organizaciones manufacture-
ras. Las personas reciben instrucciones
de un supervisor, ejecutan sus tareas y
el supervisor revisa que el trabajo haya
producido lo esperado.

Finalmente, la estandarizacion de pro-
cesos de negocio se da cuando el con-
tenido del trabajo se puede especificar
o programar. Por ejemplo, el proceso de
atender a un cliente de una empresa in-
mobiliaria que tiene una queja, sugeren-
cia o solicitud de cambio, en relacion con
el departamento que le estan constru-
yendo.

Cuando se tiene un proceso de negocio
identificado y modelado, la persona o
grupo de personas que se ven mas afec-
tados y/o beneficiados por la correc-

ta ejecucion del proceso (el duefio del
proceso), debe definir los puntos de me-
dicion de éste para obtener el estado de
la ejecucion del mismo y compararlo con
el estado objetivo de realizacion de valor
para el cliente, y, en caso necesario, to-
mar y/o proponer la medidas pertinentes
para su ajuste en el desempefo.

La transicion hacia una organizacion
administrada por procesos no es senci-
lla, y la decision de ir por este camino
requiere del entendimiento y compro-
miso por parte de la cabeza estratégi-
ca de la organizacion.

Dentro del lenguaje de negocios existe
un entendimiento diverso de lo que sig-
nifica o abarca un proceso. La confusion
se agranda cuando se empieza hablar de
un proceso de negocio. De manera que el
componente educativo sobre la admi-
nistracion por procesos es fundamen-
tal para que el cuerpo gerencial de una
organizacion adopte esta disciplina de
gestion.

Ademas, el cuerpo gerencial de la orga-
nizacion que quiera adoptar esta disci-
plina, tiene que acentuar y/o desarrollar
algunas habilidades como: crear y man-
tener una arquitectura de negocios ba-
sada en procesos; identificar, priorizary
determinar el alcance de los proyectos
de cambio organizacional para ampliar
su efectividad; asi como crear, mante-
ner y administrar el sistema de desem-
pefio de los procesos usando indicado-
res de negocio.

La magnitud del esfuerzo para adop-
tar esta disciplina de gestion represen-
ta, en si mismo, una iniciativa de cam-
bio que afectara a todos los grupos de
interés que forman parte del ecosistema
donde la organizacion desarrolla sus ac-
t|V|dades.(|>
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Agenda del

DIRECTOR FINANCIERO

C.P.C. y M.A. Pedro Luis San Martin

Retos de la innovacion

Si los emprendedores Larry Page y Sergey Brin hubieran segui-
do los insistentes consejos de los asesores financieros tradicio-
nales, muy probablemente Google™ no seria la organizacion in-
novadora y extraordinariamente retadora que es hoy en dia.

46 Tampoco muchos de los negocios que estan surgiendo y trans-

Contaduria Publica

formando nuestra forma de vivir.

No hace mucho tiempo, en el circulo profesional de la Contadu-
ria Publica y el mundo de las finanzas, se escuchaban las inno-
vaciones de Arthur Andersen o de Coopers & Lybrand Consul-
ting, también los avances en el manejo del recurso humano de
Touche & Ross. Otras organizaciones, como Burger Boy, Tom-
boy, Pan Am, BanCrecer, Banpais o Almacenes Paris Londres
han dejado de existir.

2008

Por fortuna, para el ser humano la tnica constante es el cambio
por medio de la innovacion. El economista Joseph Schumpeter,
en el siglo pasado, estructuro los llamados ciclos de destruccion
creativa o la alegria de crear una nueva forma econdémica.

Los cambios e innovaciones en la mayoria de las ocasiones son
percibidos por gente en general como rapidos movimientos que
suceden de la noche a la mafiana. Sin embargo esto no es cier-
to, empresas como Google™ (1988), Wal Mart® (1962) o Café
Punta del Cielo® (19xx) tardaron varios afios en lograr su desa-
rrollo y proceso innovador.

Estos cambios también afectan el area de responsabilidad del
financiero, ya sea como empresario, profesional independiente
o en el campo académico.

Como ejemplo, no hace muchas semanas, un reconocido asesor
de negocios retirado de una de las cuatro firmas mas reconoci-
das (las llamadas Big 4), me comentd sobre la necesidad inme-
diata de generar un sentido de cambio y evolucidn para reto-
mar la competitividad de su organizacion. También hace poco,
en una de las reuniones realizadas en el Instituto Mexicano de
Contadores Publicos, se manifesto la necesidad de adecuar la
Contaduria Publica y, en general, la profesion financiera para
incrementar su relevancia dentro de los cambios que se estan
gestando en la industria.

Este articulo busca generar inquietud al financiero lider e inno-
vador, para que plantee las principales preguntas y jerarquice
sus resultados, que seran materializados durante este 2008.

Evolucion de la funcion financiera

Aunque podemos jactarnos de que la Contaduria Publica es la
profesion mejor organizada en México, también es considerada
por muchas personas como una de las mas renuentes para inno-
var. Esto se debe mas a un problema de actitud que de compe-
tencia profesional.

En la figura 1 (pag. sig.) se muestra una escala de clasificacion
para la funcidn financiera, donde se muestran las etapas de evo-
lucion de la misma. Ademas, se puede apreciar que el director fi-
nanciero innovador es aquél capaz de desarrollar un fuerte lide-
razgo para trabajar con otras areas del negocio e, incluso, con
personal del cliente o de proveedores. Otra caracteristica de los
directores financieros innovadores es su participacion preactiva,
al proveer informacion valiosa para la toma de decisiones.



FIGURA 1

Conformista Reactivo

C.P.C. y M.A. Pedro Luis San Martin
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INNOVACION en los procesos de Negocios

Innovador/
Miembro del equipo

Elementos generales que inte-
gran el proceso financiero para
su transformacion

A manera de sugerencia, la figura 2 (pag.
sig.) muestra los elementos o las dimen-
siones para reflexionar sobre como me-
jorar el proceso financiero.

"Gente adecuada arriba del au-
tobus"

Nuestro activo principal no es nues-
tra gente, sino la gente adecuada. An-
tes de establecer cualquier estrategia,
adecuacion de los procesos financieros
o implantar alguna tecnologia, es im-
portante contestar la pregunta itengo
en la funcion financiera a la gente ade-
cuada?

Los planes de carrera, programas de ca-
pacitacion, asi como las politicas de re-
cursos humanos son importantes para
dar estructura al trabajo de las perso-
nas, pero mas importante es tener a /a
gente adecuada arriba del autobus. Ti-
picamente, en las funciones financie-
ras se define primero qué hay que hacer
y después quién lo hara, sin embargo,
los directores financieros con éxito, an-
tes de definir cualquier estrategia o es-
tructura de trabajo, definen a la gente
con quien se la van a rifar para asegu-
rar el éxito.

Integracion al negocio

En el mundo actual, las organizaciones
(tanto del sector publico, como del sec-
tor privado) necesitan contar con mas y
mejor informacion de administracion fi-
nanciera, para ejecutar con éxito sus
operaciones y toma de decisiones. La

Lider del equipo

pregunta es icomo crear valor dentro de
la organizacion?

Como es sabido, la funcion financiera no
es un centro de ingresos con el cual se
puedan hacer calculos sobre como afec-
ta ésta de manera directa a la rentabi-
lidad o la efectividad. Sin embargo, es
un area proveedora de servicios inter-
nos para toda la organizacion. Es la fun-
cion financiera, segun algunos exper-
tos de organizacion de negocios, el area
responsable de integrar datos, calculary
emitir informacion para la administra-
cion del desempefio, bajo bases consis-
tentes, y como una sola fuente de infor-
macion.

Para contestar a la pregunta sobre
¢como la funcion financiera contribuye
a la creacion de valor dentro de la orga-
nizacion?, es necesario revisar la figura
3 (pag. sig.)

Servicios de valor

En este punto, la funcidn financiera ope-
ra de manera cotidiana, ofreciendo sus
diversos servicios como siempre lo ha
hecho. Lo importante es brindar los ser-
vicios acordados de manera eficiente y
de acuerdo con la forma en que los usua-
rios estan acostumbrados.

El director financiero innovador se pre-
ocupa sobre como mejorar sus opera-
ciones, con el fin de brindar nuevos ser-
vicios que sean mas efectivos para la
gestion del negocio. EI mayor reto para
la creacion de valor es la motivacion del
equipo de finanzas, para aprender nue-
vos métodos de operacion y calculo de
informacion, ademas de entender los ra-
pidos avances tecnoldgicos.

Una recomendacion genérica para esta-
blecer un plan de creacion de valor den-
tro de la funcion financiera puede ser
el analisis y desarrollo de los siguientes
puntos:

e Opinidn de los usuarios de los servicios
de la funcion financiera. ldentificar y
entrevistar a los usuarios de los ser-
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FIGURA 2

vicios de la funcidn financiera para conocer sus necesidades
de informacion, entendimiento de los reportes y servicios que
se otorgan actualmente, asi como conocer la percepcion ge-
neral del area.

Servicios de la funcién financiera. Crear un catalogo de servi-
cios y reportes a ofrecer, de manera general, y establecer que
su contenido sea practico y flexible para evitar los famosos
reportes especiales, que siempre son urgentes.

e Modelos matemdticos para la toma de decisiones. Revisar la
veracidad y puntos de mejora de los modelos financieros, para
su calculo, seqguridad y emision de informacion (por ejemplo:
consolidacion financiera, planeacion, presupuesto, adminis-
tracion de costos y rentabilidad).

Proceso de planeacion, presupuestacion y pro-
nosticos

Tipicamente, la funcion financiera se ha enfocado a llamar y
ejecutar el proceso de planeaciéon con modelos de consolidacion
financiera. Sin embargo, esto no es planeacion.

Un reto del director financiero es contribuir a mejorar las de-
cisiones estratégicas. Esto se logra al perfeccionar el proceso,
cuantificando la planeacion estratégica mediante indicadores
financieros y no financieros (lo que debemos llamar presupues-
to), con el fin de generar informacion util para dar seguimiento
a los objetivos estratégicos.

Algunas preguntas para reflexionar sobre el proceso de planea-
cion y presupuesto son:

® ;Actualmente, el presupuesto cuantifica la planeacion de los
negocios? ¢Se integra la planeacién con el presupuesto?

® El proceso de planeacion y presupuesto es facil de entender
y ejecutar por la gente?

® ;La gente entiende y valora el uso de los reportes actuales
del presupuesto para la toma de decisiones de su area de res-
ponsabilidad?

e JEl presupuesto integra indicadores operativos para dar se-
guimiento a las operaciones?

® ;El presupuesto sirve como una herramienta de mejora con-
tinua?

e JEl presupuesto contribuye a generar reportes para evaluar
opciones de financiamiento y sanas practicas financieras?

FIGURA 3

Procesos y sistemas: ;como mejorar la operacion
de la funcion financiera?

Si bien lo principal es tener a la gente adecuada en el autobus
(que esté motivada para ofrecer los mejores servicios financie-
ros dentro de la organizacion), ésta necesita contar con una
buena plataforma de procesos y sistemas para operar.

Es importante revisar el soporte tecnolégico que tiene el per-
sonal para ejecutar sus actividades. En esta revision, se pue-
den identificar areas de oportunidad para hacer mas efectivo
y eficiente el trabajo. Dentro de las preguntas para reflexio-
nar estan:

® ;Se tiene un manual de organizacion?

® ;Se tiene estructurada la cadena de valor de la funcién finan-
ciera, describiendo sus procesos, politicas?

® ;Se tienen indicadores para controlar y reportar el desempe-
fio de las operaciones?

® ;Se tiene un plan disefado para apoyar y automatizar las
operaciones de la funcién financiera?
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e ;Se tiene un plan para integrar y automatizar los modelos
para la toma de decisiones como el presupuesto, consolida-
cion financiera o el andlisis de costos?

® ;Se tiene contemplada en la plataforma tecnoldgica el mejo-
ramiento del control interno a través de la tecnologia?

Métricas de desempeiio

Pareceria increible que en el siglo XXI, con los avances tecno-
|6gicos y la experiencia de mercado, muchas organizaciones no
sepan exactamente cuanto le cuestan las cosas. Los modelos
tipicos y comunmente utilizados de administracion de costos y
rentabilidad provienen de la época de la revolucion industrial.
Estos modelos se siguen sustentando en criterios de acumula-
cion y asignacion de costos e indicadores de desempefio, que ya
no tienen sentido ni estan relacionados con la rentabilidad real
de los negocios.

Algunas limitantes de los modelos de administracion de costos
y rentabilidad se pueden corroborar cuando se realizan las si-
guientes preguntas:

¢ ;Se pueden generar reportes de analisis de rentabilidad por
cliente, producto y canal de distribucion?

¢ ;Se tiene bien definido el proceso de administracion de cos-
tos y rentabilidad en la organizacion? ;Qué areas y respon-
sables lo integran?

® ;Se tiene eliminados los famosos porcentajes de asignacion
de costos para utilizar indicadores de desempefio? (Elimina-
cion de prorrateos)

e ;Se tienen establecidas métricas para la administracion de la
capacidad y uso de activos?

e ;Se conocen los costos de los servicios internos?

e ;Se tienen establecidos los costos de los diversos procesos de
la organizacion?

Gestion del proceso financiero

El método o pasos generales para evolucionar la funcion fi-
nanciera no son un secreto. Segun los expertos en transfor-
macion de negocios, el reto mas importante y el 80% de todo
el esfuerzo para tener éxito, esta en la gente.

La gente en la funcidn financiera es el elemento clave para
evolucionar y mejorar las operaciones de la funcidn financie-
ra. También es importante mencionar que para tener éxito,
este proceso de transformacion debe ser paulatino y con ple-
no convencimiento. En la figura 4 se sugiere un método con
pasos y preguntas genéricas para establecer un plan de evo-
lucion para este 2008.

FIGURA 4

:Cuél es el rol actual
de nuestra gente?
iComo se
comportan?

;Qué piensan los
clientes de nuestro
servicio?
:Coémo se compara
con lo que
pensamos?

;Cémo lo hacen
otras compafias?

{Como sabremos
que la funcion
financiera es
exitosa?

2. Brecha de desempeno

;Qué servicios
deberemos brindar?
;Coémo deben ser
redisefiados nues-
tros procesos?

;Coémo jerarquizare-
mos nuestras
iniciativas de

mejora?

{Qué tipo de gente
necesitamos?

;Qué beneficios
podemos generar
en el corto plazo?

:Como nos debe-
mos organizar?

;{Como manejare-
mosalagentea
través del cambio?

:Qué soporte
tecnoldgico necesi-
taremos?

:Coémo coordinare-
mos el cambio
organizacional para
alinearlo a los
procesos y la
tecnologia?

El aflo que comienza representa grandes retos. Ante ello, el di-
rector financiero y, en general, la funcion financiera no pueden
ser ajenos. Esperemos que este articulo sirva como motivacion
y guia para reflexionar sobre diversos aspectos que integran la
funcion financiera y establecer un camino de éxito para el fu-
turo en su 0rganizacic’>n.<|>
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El nuevo rol de
la auditoria interna

C.P. y MIEF Jesus Gonzalez Arellano

apoyado al comité de auditoria como un asesor interno in-

dependiente, que se encarga principalmente de las activi-
dades de preservacion de valor. En algunas organizaciones, el
trabajar en el departamento interno de auditoria normalmente
se asignaba a aquellos seleccionados en el sendero de la carrera
de administracion, ya que suministraba una valiosa perspicacia,
experiencia y conocimiento de primera mano respecto a los ele-
mentos basicos de las operaciones del negocio.

La funcion de Auditoria Interna (Al), tradicionalmente, ha

Sin embargo, a ultimas fechas, varias firmas de Contadores han
observado que Al ha asumido el papel de guardian de las acti-
vidades de gobierno corporativo, asi como de asuntos fiscales.
Tener que ayudar a satisfacer los requisitos de cumplimiento ha
consumido la agenda de Al, desviando recursos disponibles para
cumplir con los requerimientos regulatorios y de cumplimien-
to. Sin embargo, probablemente ha llegado el tiempo de que Al
vuelva a ocupar su lugar natural: impulsar una oferta de valor
mas extensa.

50 Dos aspectos impulsan lo antes expuesto. En primer lugar, el
creciente papel del Director de Finanzas (CFO, por sus siglas en
inglés) y, en segundo lugar, un aparente cambio dentro de los
mercados de capital, dando mayor atencion a los esfuerzos de
las compafiias en lo que se refiere a la Administracion de Ries-
go Empresarial (ERM, por sus siglas en inglés).

Mientras que esto seguramente representa buenas noticias para
una funcién que, de algin modo, habia estado envuelta en un
enredo de requerimientos de gobierno e informes, también ge-
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C.P. y MIEF Jesus Gonzdlez Arellano

Socio de la Practica de Servicios de Asesoria
en Riesgos de KPMG México
jesusgonzalez@kpmg.com.mx

INNOVACION en los procesos de Negocios

nera algunos retos un tanto incémodos,
entre los cuales esta el asegurarse de
que Al cuenta con los conjuntos de ha-
bilidades que se requieren, a fin de poder
cumplir con este nuevo papel.

El cambiante rostro del director
de finanzas

La sugerencia de que el CFO el dia de hoy
juega un papel que es claramente diferen-
te al de sus predecesores, no es novedad.
Tradicionalmente, el director de finanzas
se hacia cargo de areas como, por ejem-
plo, la de riesgo financiero, informes fi-
nancieros, infraestructura y cumplimien-
to con mercados de capital; es decir, las
areas centrales para la preservacion del
valor.

Sin embargo, ahora se pide que los CFO
asuman  responsabilidades  adiciona-
les en el ambito de la creacion de valor
y se ubiquen, cada vez mas, en el cen-
tro de la influencia y la toma de decisio-
nes de liderazgo. Dia a dia, las organiza-
ciones esperan que éstos desempefien un
papel estratégico y consultivo al llevar la
delantera en el negocio (uno que sea im-
pulsado por las necesidades del negocio y
no por las responsabilidades tradicionales
de contabilidad).

Con todo, ningin CFO puede aislarse,
pues necesita el apoyo de las funciones
internas clave. En consecuencia, Al no es
la tnica en la que se debe reflejar el cam-
bio en el papel del director de finanzas.

El estudio Siendo los mejores - dirigien-
do funciones de finanzas, sugirio que la
funcion de finanzas también se enfrenta-
ba a una presion similar para salir de su
aparente camisa de fuerza de operacio-
nes histdricas, sujetas a procesos, a fin de
brindar una asesoria con una mayor pers-
pectiva sobre la estrategia futura a nivel
del consejo.

El enfoque del director de finanzas ha
cambiado vy, ahora, abarca actividades de
creacion de valor, como son la transfor-
macion de finanzas, actividad de fusiones
y adquisiciones, abastecimiento de servi-

cios estratégicos y mejora de operacio-
nes. Estas actividades son impulsadas por
una mayor conciencia de los riesgos clave
de la organizacion.

En este punto se espera que entre Al. Ya
no basta con que Al supervise un grupo
de areas de riesgo clave y manifieste si
un control especifico se esta llevando a
cabo, o si se estan siguiendo los procedi-
mientos. Ahora se espera que Al asuma la
responsabilidad sobre si el procedimiento
0 mecanismo de control fue el que debio
aplicarse, en primer lugar.

Creacion de valor a partir de au-
ditoria interna

Lo que los profesionales de Al necesi-
tan hacer ahora es encontrar la forma
de esparcir su mezcla particular de ha-
bilidades, basadas en control y riesgo,
para ayudar a la organizacion a alcan-
zar sus objetivos estratégicos y, de ese
modo, posibilitar la creacion de valor.

Por ejemplo, Al puede ayudar a incre-
mentar el valor de los accionistas, me-
diante esfuerzos para administrar el
riesgo, priorizar las metas y las acti-
vidades, promover el cambio conduc-
tual, mejorar procesos, reducir costos,
eliminar la complejidad y la redundan-
cia, y mejorar el reconocimiento de la
organizacion en el mercado para sus
programas de cumplimiento mas im-
portantes.

Este enfoque recibe una mayor justi-
ficacion a partir de anuncios recientes
hechos por Standard & Poor's, Moody'sy
la Bolsa de Nueva York (New York Stock
Exchange), entre otros, en los que se
adoptan nuevos criterios de evaluacion
para la administracion de riesgo em-
presarial. Es asi como el interés se ha
elevado de un solo golpe. De pronto, la
ERM se convierte en un factor mas im-
portante al evaluar una compaiiia y, de
forma similar, el papel que desempefia
Al en conseguir la creacion de marcos
adecuados de riesgo, asi como en su-
pervisar los riesgos, se intensifica en
su importancia.
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Si se observa en especifico la creacion de valor, Al podria, de
manera factible, expandir sus horizontes y asi abarcar cin-
co areas nuevas a las que tradicionalmente no les ha presta-
do atencion:

e Auditoria continua y andlisis de informacion. La automatiza-
cion de procedimientos, el analisis de alerta tempranay el in-
cremento de cobertura pueden ayudar a identificar o crear
indicadores de desempefio clave que lleven a un desplieque
eficiente y eficaz de recursos, de una manera que tome como
base los riesgos.

e Planeacion e iniciativas estratégicas. Verificar si las activida-
des que estan muy por debajo de la jerarquia de un negocio,
estan siendo realizadas de acuerdo con la agenda planeada
por la administracion.

e Cultura corporativa. La ubicacion ideal de Al le permite su-
pervisar los procesos, a fin de medir las preocupaciones de
los empleados, denuncias de conductas ilicitas, ética y cum-
plimiento, asi como promover y desarrollar conciencia en re-
lacion con el fraude en todos los niveles.

e Nuevas lineas de negocio y regiones geogrdficas. Evaluar si
existen los conjuntos de habilidades necesarias dentro de la
compaiiia para obtener éxito al entrar a un nuevo mercado,
linea de negocio o region geografica.

e Planeacion y estrategia fiscal. Analizar la estructura fiscal
existente, considerando si la estrategia de planeacion fiscal
es acorde con los objetivos estratégicos.

Lo anterior es sélo una seleccion de las posibles nuevas tareas
de creacion de valor en las que Al podria verse envuelta. Sin
embargo, descubrir las oportunidades para que Al se involu-
cre en areas que tradicionalmente han sido abandonadas es una
cosa; contar con las habilidades que se requieren para manejar
los procesos es otra muy diferente.

Manejo del reto del conjunto de habilidades

Recientemente, se han llevado a cabo esfuerzos de cumplimien-
to que han ocasionado que muchos equipos de Al se centren en
la parte de finanzas, tanto en lo que se refiere a la perspectiva
como al conjunto de habilidades.

Cambiar el enfoque, a fin de incluir el método de creacion de
valor, exige un cambio en el enfoque de auditoria y un reque-
rimiento correspondiente para que los equipos de Al desarro-
llen y/o adquieran nuevas habilidades mediante la capacitacion,
contratacion de nuevo personal o la subcontratacion de talen-
to a través de proveedores de servicios.

Sin embargo, aqui hay un punto importante que se debe te-
ner presente: no solo una o dos compafias enfrentan este tipo

de transformacion dentro de su equipo de Al. Es posible que
varias organizaciones estén considerando seguir este camino,
ejerciendo una mayor presion en la ya de por si estirada reser-
va de talento.

Es muy probable que el buscar acuerdos de abastecimiento ex-
terno de servicios (outsourcing) o proveedores de servicios, bajo
un arreglo de abastecimiento conjunto, sea el camino mas ra-
zonable que se deba recorrer; sin embargo, esto genera la pre-
gunta de jqué tan a gusto se sentiria una compaifiia al ceder al-
gun control sobre lo que podria llegar a ser una funcion interna
cada vez mas importante?

Al considerar las habilidades que se requieren en Al para admi-
nistrar esta transicion, podrian listarse las siguientes: conoci-
miento de la industria y experiencia funcional, capacidades de
auditoria continuas, habilidades de fraude, habilidades inter-
personales mejoradas (a fin de permitir una mejor comunica-
cion con los duefios de los procesos y los ejecutivos de nivel C)
y habilidades técnicas especializadas (por ejemplo, instrumen-
tos financieros, Tl, cadena de abastecimiento, impuestos, ad-
quisicion, tesoreria, etcétera).

Con todo, en la parte superior de esa lista posiblemente se ubi-
caria la habilidad para trabajar con mas de un enfoque de ERM.
Ahora que las compafiias estan siendo inspeccionadas como
nunca, y de forma mas minuciosa sobre sus actividades de ERM,
esto podria ser visto como el mayor catalizador para producir el
cambio dentro de la funcion de Al.

Con un enfoque de administracion de riesgos empresariales, Al
podria superar su papel de supervision, a fin de ayudar a influir
y mejorar la forma en que se manejan los riesgos, incluso, antes
de que se conviertan en retos.

Mas importante aun, al seguir la agenda del director de finan-
zas, auditoria puede ir mas alla del cumplimiento para ayudar a
que la organizacion mejore su desempefo general de negocio.
Las actividades de auditoria interna deben concordar con los
riesgos mas significativos que enfrente una organizacion.

Todo lo anterior indica que, posiblemente, haya llegado el tiem-
po de que Al se libere de las cadenas de cumplimiento y regla-
mentarias, bajo las cuales ha desempefado su labor por varios
afios, y retome su papel como un asesor confiable e indepen-
diente del consejo.(l)
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Funcion Financiera

Federico Ignacio Lozada Sanchez MBA, CFPIM

Si tomamos un poco de tiempo, nos conectamos a internet y buscamos la frase: innova-
cion en las empresas, vamos a encontrar articulos, comentarios, e incluso tratados sobre la
innovacion y productividad, términos que por lo general se encuentran relacionados con:
productos, logistica y distribucion, ergonomia, ecologia, produccion y operaciones, recur-

sos humanos, y mercadotecnia.

amos a encontrar muy poco o nada de la innovacion en

finanzas, esto no implica que no exista, de hecho para

un servidor, metodologias como: Activity Based Costing
(ABC), Balance Store Card, Lean Accounting, Target Pricing, Life
Cycle Costing, etc., representan la aplicacion de nuevas ideas y
practicas utiles, para incrementar la productividad en las em-
presas y como resultado, innovar.

Cabe resaltar la periodicidad con que se innova en finanzas ante
los ojos del mercado; ya que, para éste, es en otros departamen-
tos de una empresa donde los cambios o introduccion de nue-
vas ideas son muy rapidos, en muchos casos son resultado del
avance de la tecnologia. Ejemplos de ello:

® El iPod™ de Apple Computer® que aparecié en 2001. Apple®
en seis afios ha desarrollado su linea incluyendo el Nano™, el
Shuffle™ y el iPhone™.

e Cualquier Lap Top que hoy se considere poderosa, en dos afios
podria no serlo.

¢ El tamaiio de los USB drive, para compartir o trasladar archi-
vos. Comenzamos con tamafios de almacenamiento de me-
gabytes y hoy podemos encontrar capacidades de almacena-
miento de gigabytes y terabytes.

GRAFICA 1. APICS
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Para que estos cambios sean introducidos al mercado y lleguen
al consumidor a tiempo, se necesita de una integracion de alto
nivel entre proveedores-empresa- mercado-cliente, a toda esta
cadena se le conoce como Supply Chain (Cadena de suminis-
tro) y es conocida en el mercado. En la gréafica 1 se muestra un
ejemplo de la cadena de suministro para empresas de manufac-
tura desarrollado por American Production and Inventory Con-
trol Society (APICS).



Escenario 1

*Antes que Apple® utilizara
procesadores Intel®

CUADRO 1. APICS

Federico Ignacio Lozada Sanchez MBA, CFPIM
Gerente Regional de Control de Gestién y Pro-
yectos, Telefonica MoviStar
flozada@telefonicamovistar.com

Escenario 2

INNOVACION en los procesos de Negocios
i(Cadena de suministros contra cadena de suministros?

Escenario 3

Pero, ¢la integracion de la cadena de
suministro siempre fue asi?, la respues-
ta es no. Se paso de un escenario don-
de la empresa tenia relacion sélo con
los proveedores que a ella le surtian di-
rectamente, a tener identificador y eva-
luador a los proveedores que surten a
sus proveedores, con el objetivo de es-
tablecer con todos ellos, relaciones du-
raderas y estratégicas, en respuesta a
la competencia y rapidez de cambios
en los mercados. En otras palabras, la
competencia hace unos afios era: em-
presa vs. empresa; y hoy en dia, es ca-
dena de suministro vs. cadena de sumi-
nistro, como se muestra en el cuadro 1,
desarrollado por APICS.

¢Y cual es el éxito de una cadena de su-
ministros sobre otra? La respuesta es vi-
sibilidad y flexibilidad. La visibilidad se
adquiere a través de compartir informa-
cion con proveedores y clientes (véase
grafica 2, APICS) sobre: errores de ca-
lidad, tendencias del mercado. garantias,
areas mutuas de oportunidad, produc-
cion y operaciones, logistica, inventa-
rios, y competencia.

Cuando se tiene visibilidad sobre las ope-
raciones de los proveedores y clientes, se
desarrolla la flexibilidad, y esta cualidad
permite:

® Responder rapido, eficiente y efectiva-
mente a cambios imprevistos.

e Reducir tiempos de ciclo (tiempos de
entrega, tiempos y tamafo de corridas
de produccion, etcétera).

® Bajar inventarios.

® |ncrementar la satisfaccion del cliente.

La participacion del area finanzas en los
cambios que tuvo la cadena de suminis-
tro de las empresas a lo largo del tiem-
po, por ejemplo, es y fue indispensable
e imprescindible, pues sin su participa-
cion muchos de los cambios no se ha-
brian realizado.

Entonces, los financieros si innovamos y
somos flexibles.

El ejecutivo de finanzas tiene uno de los
trabajos mas complejos y creativos, que
es adaptar las formas de trabajo deriva-
das de las nuevas metodologias adminis-
trativas, para cumplir, entre otros, con:

® |egislaciones fiscales rigidas y no ac-
tuales.

e Normas internacionales (US GAAP,
IFSR).

e Qbligaciones de auditoria (SOX).

Tal vez, el ejecutivo en finanzas no sea el
vocalista del grupo, pero algo si es sequro,
sin él, el grupo no se escucharia bien.(l)

GRAFICA 2. APICS
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cEstan nuestros

alumnos realmente
APRENDIENDOQO?

C.P.C. y M.A. Sylvia Meljem Enriquez de Rivera

| pasado mes de agosto, en la reunion anual de la Aso-

ciacion Americana de Contabilidad (American Accounting

Association) tuve la oportunidad de asistir a un taller so-
bre técnicas de medicion del aprendizaje (assessment techni-
ques) en el salon de clases, cuyo tema cada vez cobra mayor
importancia, sobre todo cuando se habla de la acreditacion de
los programas de estudio, ya que uno de los objetivos funda-
mentales de estas acreditaciones es comprobar que nuestros
alumnos estan aprendiendo lo establecido como objetivo en el
perfil de egreso.

A continuacion, se presentaran los puntos fundamentales abor-
dados en este taller, iniciando con algunas consideraciones al
respecto:

¢Qué se entiende por medicion del aprendizaje? Tom Angelo
lo define como un proceso continuo que tiene como objetivo
fundamental entender y mejorar el aprendizaje del estudiante.

¢Cual es el propdsito de las técnicas de medicion en el salon
de clases? Fomentar la interaccion entre el estudiante y el pro-
fesor, dar una retroalimentacion rapida, comunicar expectativas
realistas y respetar las diferentes formas de aprendizaje.

¢Cual es la diferencia entre medicion y evaluacion del apren-
dizaje? La medicion se centra en el aprendizaje del estudian-
te, documentandolo, explicandole y mejorando su desempefio;
mientras que la evaluacion se centra en el desempefio del pro-
fesor.

¢Cual es la diferencia entre medicion directa e indirecta? La
medicion directa consiste en adquirir evidencia del aprendizaje
del estudiante, como es un examen, proyecto, portafolio o ensa-
yo. En cambio, la medicion indirecta se centra en los sentimien-
tos del estudiante acerca de su aprendizaje.

¢Qué es lo que queremos saber acerca del aprendizaje de
nuestros alumnos? Queremos medir lo que son capaces de ha-
cer al salir del salon de clases, lo que implica conocer jqué sa-
ben?y icomo piensan?

Para lograr lo anterior, es necesario sequir el siguiente proceso:
® Desarrollar los objetivos de aprendizaje.

® Medir el aprendizaje.
o Alinear las medidas con los objetivos de aprendizaje.

e Utilizar la informacion para mejorar el aprendizaje del estu-
diante.

Desarrollar los objetivos de aprendizaje. /Qué seran capaces
de hacer los estudiantes al finalizar cada clase y cada curso? Se
deben utilizar verbos de accion, y pueden emplearse modelos
como el de la taxonomia de Bloom, o el de Fink, del aprendizaje
significativo, que se muestra en la siguiente figura:

Grafica 1. Un paradigma de enseianza amplio. Naturaleza interactual
del aprendizaje significativo de Fink.

Como podemos apreciar, la figura del modelo de Fink se refiere
a la interaccion de seis dimensiones para lograr un aprendizaje
significativo. En cada una de estas dimensiones deberan esta-
blecerse objetivos de aprendizaje:



Conocimiento fundamental. ;Cual es la informacion clave que
nuestros alumnos deben recordar en el futuro? ;Qué ideas y
perspectivas son importantes para que nuestros estudiantes en-
tiendan el curso? Tipo de verbos de accion a utilizar: recordar,
entender, identificar.

Aplicacion de metas. ;/Qué tipo de pensamiento es importante
desarrollar en nuestros estudiantes? ;Qué habilidades necesi-
tan? ;Requieren manejar proyectos complejos? Tipo de verbos
de accion a utilizar: usar, criticar, resolver, analizar, juzgar, ha-
cer, imaginar, calcular, crear, tomar decisiones.

Integracion de metas. Debe ser entre los diversos temas del
curso, las distintas perspectivas de los diferentes cursos, la vida
social y personal de los alumnos. Tipo de verbos de accién a
utilizar: conectar, comparar, relacionar, integrar, identificar la
interaccion entre.

Dimension humana. ;Qué deben aprender los estudiantes de
si mismos? ;Qué deben aprender los estudiantes de los demas
para poder interactuar entre si? Tipo de verbos de accion a uti-
lizar: interactuar con, entender a los demas y decidir ser.

Interés por los demas. Sentimientos, ideas, formas de pensar.
Tipo de verbos de accion a utilizar: valorar, estar mds interesado
en, emocionarse acerca de.

Metas de aprender a aprender. ;Cémo ser buen estudiante
en el curso? ;Como aprender sobre una materia en particular?
¢Cémo aprender por si mismo? Tipo de verbos de accion a uti-
lizar: identificar fuentes de informacion, establecer una agenda
de aprendizaje, leery estudiar de manera efectiva.
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Medicion del aprendizaje

Para cada uno de los objetivos de aprendizaje establecidos en
cada una de las seis dimensiones sefialadas con anterioridad,
deberan utilizarse técnicas de medicion especificas. Estas técni-
cas se aplicaran al inicio de un curso, en cada una de las clases
y al final del curso.

Lo que se busca es evitar una desconexion entre los objetivos
de aprendizaje, las actividades de ensefianza y la retroalimen-
tacion dada al alumno, minimizando su frustracion y enrique-
ciendo su aprendizaje.

Lo ideal es disefiar cédulas en cada uno de nuestros cursos, de-
tallando los objetivos y sus técnicas de aprendizaje y medicion
correspondiente, como se muestra en la siguiente tabla:

Objetivos de aprendizaje Técnicas de aprendizaje | Medicion del aprendizaje

1.Conocimientos fundamentales Lecturas, exposiciones Examenes, controles

2. Aplicacion

3. Integracion

4. Dimension humana

5. Interés por los demas

6. Aprender a aprender

La medicion debe convertirse en una parte integral del aprendi-
zaje, es la Unica forma en la que podemos saber si, efectivamen-
te, estamos logrando nuestros objetivos y ayudando a nuestros
alumnos a desarrollarse de una manera integral.

La medicion debe ir mucho mas alla de la determinacion de
una calificacion, debe convertirse en un instrumento que guie al
maestro para ser, cada dia, un mejor facilitador y motivador del
aprendizaje, descubriendo y explotando al maximo la capacidad
de cada uno de nuestros aIumnos.(l)

Bibliografia
Workshop AAA, Classroom assessment techniques, Marsha
Huber and David Dennis. August, 2007.

C.P.C. y M.A. Sylvia Meljem Enriquez de Rivera
Directora del Departamento Académico de Contabilidad, ITAM
smeljem@itam.mx
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cCOINCIDEN las
Normas de Auditoria

de

C.P.C. Javier Cocina Martinez

El liboro Normas y procedimientos de auditoria y Normas para
atestiguar de la CONPA, sefiala, en su introduccion:

"“El Consejo de IFAC ha establecido un Comité de Practicas
Internacionales de Auditoria (IAASB) para desarrollar y emitir
normas sobre las practicas de auditoria generalmente acep-
tadas, servicios relacionados y sobre la forma y contenido de
los informes de auditoria. También puede emitir declaracio-
nes, que no pretenden tener la autoridad de las normas, para
proporcionar ayuda practica a los auditores en la implemen-
tacion de las mismas.

Los integrantes de IAASB son aquellos nominados por las
asociaciones de miembros, en los paises seleccionados por
el Consejo de IFAC, para servir al IAASB. El representante
designado por una asociacion miembro para servir al IAASB,
debe ser a su vez miembro de dicha asociacion.

Las normas internacionales de auditoria pretenden su acep-
tacion y aplicacion mundial; sin embargo, no prevalecen so-
bre las reglamentaciones locales que rigen la auditoria de in-
formacion financiera en cada pais. En la medida en que estas
normas estén de acuerdo con las reglamentaciones locales
sobre un asunto en particular, la auditoria de la informacion
financiera en dicho pais estara realizada de acuerdo con di-
chas reglamentaciones y cumplira automaticamente con las
normas internacionales relativas a esa materia"

La afirmacion final (la subrayada) puede mal interpretarse, de
acuerdo con las afirmaciones que hace IAASB en el numeral 3
de su prefacio del libro sobre las NIA, como sigue: “los pronun-
ciamientos de IAASB rigen los trabajos de auditoria, revision,
otros trabajos para atestiguar y servicios relacionados que se
conducen de acuerdo con normas internacionales. No pasan por
encima de las leyes o regulaciones locales que rigen |a auditoria
de estados financieros historicos o trabajos de atestiguamiento
sobre otra informacion en un pais determinado, las cuales se re-
quiere seguir de acuerdo a las normas nacionales de dicho pais.
En caso de que las normas difieran de, o entren en conflicto con,
las normas IAASB sobre una materia en particular, un trabajo
conducido de acuerdo con las leyes o regulaciones locales no

cumplira de manera automatica con las normas de IAASB. Un
contador profesional no debera representar un cumplimiento
con las normas de IAASB, a menos que el contador profesional
haya cumplido totalmente con todas las que sean relevantes
para el trabajo"

Como se puede observar, la afirmacion de IAASB (la subrayada)
es totalmente contraria a la afirmacion que se hace en el libro
de la CONPA.

La contradiccion proviene de la traduccion del libro de IFAC
sobre las NIA. Esto implica, por un lado, la modificacion del libro
de la CONPA vy, por el otro, un estudio de las diferencias que
pueden existir entre las normas y procedimientos de auditoria
y normas para atestiguar, emitidas por la CONPA, y las NIAS de
IFAC.

Es muy probable que las diferencias sean pocas o que se deban
a situaciones o particularidades del entorno mexicano; no obs-
tante, de cualquier manera, deben (si procede) darlas a conocer
a los auditores y a la comunidad de negocios de nuestro pais,
con el fin de poder tener la certeza de que nuestras normas
coinciden con la normatividad internacional.(P

C.P.C. Javier Cocina Martinez
Miembro de la Comision de Principios de Contabilidad del IMCP y Profesor del
ITAM
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2008:

complicado, pero con
oportunidades

Manuel Guzman M.
Luis Flores S.

Entorno Local

En perspectiva, y después de varios elementos negativos a lo
largo de 2007, nuestra economia logré mantenerse a flote de-
bido a:

® [ a consolidacion de la estabilidad macroeconomica, lo cual
permitio que, bajo una nueva administracion, hubiera relati-
va estabilidad en las tasas de interés y facilitd que el consu-
mo y la inversion privadas siguieran creciendo aunque a me-
nores tasas que en afios previos.

® Se reactivd la agenda sobre reformas estructurales, de tal for-
ma que a la fecha se cuenta con una nueva Ley del ISSSTE y
se ha aprobado una Reforma Fiscal que permiten mayor certi-
dumbre. Esto facilité que dos agencias calificadoras subieran la
evaluacion de la deuda mexicana para ubicarla a un solo esca-
[6n del nivel “A", donde se ubican economias como las de Chi-
le o China.

® La continuidad de la politica econdmica ha permitido que los
mercados locales reconozcan la menor presion sobre la eco-
nomia después de las disminuciones de deuda externa del
sector publico.

En el medio doméstico, el principal riesgo a lo largo de 2007 fue
la inflacion. Por una parte, el entorno externo fue complicado
en materia de precios y, de hecho, a principios de afio, los au-
mentos en el precio de |a tortilla desencadenaron en una res-
triccion monetaria por parte de Banco de México. Ademas, den-
tro de la Reforma Fiscal, se aprobaron mayores impuestos en
las gasolinas. Lo anterior, motivd que las expectativas de infla-
cion para 2007 y 2008 se elevaran. Este hecho tenia potencial
de afectar a las negociaciones salariales en detrimento del ba-
lance de riesgos.

En 2008, nuestra economia mostrara un mejor desempefo. La
inversion privada seguira desarrollandose favorablemente y el
consumo privado sequira creciendo, pero a menor ritmo que en
afios anteriores. La demanda externa seguira sujeta al desem-
pefio economico de Estados Unidos de América (EE.UU.) Por su
parte, los mercados locales seqguiran atentos a la inflacion, es-
perando que ésta vaya cediendo paulatinamente, al saber que,
en el largo plazo, con un menor riesgo-pais y con sélidos funda-
mentales, sera posible preservar tasas de interés relativamente
estables. Por ultimo, la Reforma Fiscal recientemente aprobada
abre la puerta para abordar reformas estructurales pendientes.
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GRAFICA 1. Expectativas de crecimiento del PIB de México para 2008 (Var. % anual)

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Banxico e Ixe.
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Producto Interno Bruto (PIB) en 2008: 3.50%

En los dos primeros trimestres de 2007, la oferta agregada man-
tuvo un crecimiento, pero con diferencias considerables respec-
to al mismo periodo del afio anterior. Al interior de la misma,
el PIB registrd avances de 2.55 y 2.809%, para los primeros dos
trimestres, respectivamente (contra 5.5y 4.9%, en los mismos
periodos de 2006). Asimismo, las importaciones presentaron
incrementos de 5.6 y 7.5% en los trimestres mencionados, ci-
fras menores a los crecimientos de 16.0 y 12.9% en 2006, res-
pectivamente.

En 2007, el desempefio del crecimiento economico de México se
vio limitado por el comportamiento de la economia de EE.UU.
En virtud de lo anterior y una menor demanda externa a lo ori-
ginalmente estimado, el pronostico de crecimiento de México
se vino recortando durante 2007. No obstante, los resultados
mas recientes de inversion fija bruta nos hacen prever que el
PIB de México aun pueda crecer ligeramente por arriba de 3%
para todo 2007.

No obstante, el panorama de crecimiento para 2008 tanto de la
economia estadounidense como de la mexicana (ver grdfica 1),
es mas positivo de lo que se concretd en la primera mitad de
2007. En este caso, prevemos que la economia mexicana regis-

2008 2T 2008 3T 2008 4T

tre un repunte, debido a un aceptable desempefio del merca-
do interno (consumo e inversion privados) y una ligera reacti-
vacion de la demanda externa (exportaciones hacia los EE.UU.)
De la misma forma, anticipamos que la actividad industrial en
México tendra una recuperacion moderada.

Un indicador que tenemos como referente del favorable com-
portamiento y tendencia de la inversion (ver grdfica 2) son los
recientes resultados de la inversion fija bruta, los cuales han ve-
nido sobrepasando las expectativas. De tal forma, la inversion
mantuvo un crecimiento de 7.8% en julio y de manera acumula-
da en los primeros siete meses de 2007, mantiene un incremen-
to de 6.2% a tasa anual. Con estos datos, en donde la tenden-
cia de crecimiento se mantiene, el incremento en la formacion
bruta de capital para el proximo afio seria de mas de 8.0%. Este
panorama también tiene sustento en los apartados de la refor-
ma hacendaria, ya que sera el proximo afio cuando la inversion
en la infraestructura comience a crecer. El panorama positivo
de la inversion privada no se limita a 2008 sino que, en general,
consideramos que en un horizonte mayor, la formacion bruta de
capital fija estara creciendo a una tasa promedio anual de 8.5%
en los proximos cinco afios. En efecto, ademas de un marco de
estabilidad y mayor disponibilidad de recursos, la inversion se
vera beneficiada por una mayor profundidad de los mercados

GRAFICA 2. Consumo e Inversién en México: observados y pronosticos (Var. % anual)
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GRAFICA 3. Ventas al mayoreo y al menudeo (Var. % anual)

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Banxico e Ixe.
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financieros locales y diversas regulaciones nuevas que facilita-
ran las asociaciones publicas-privadas.

En cuanto al sector consumo (ver grdfica 2), prevemos una mo-
desta recuperacion consistente con una estabilidad macroeco-
nomica que facilita la continuidad del crédito. En el mismo
tono, prevemos una recuperacion en las ventas al mayoreo y
menudeo, aunque advertimos que estas variables han venido
subrepresentando el desempefio del consumo privado duran-
te los ultimos afos. De la misma forma, consideramos que una
moderacion en el ritmo de crecimiento de las remesas familia-
res, tendra un impacto negativo, pero limitado sobre el consu-
mo privado. En conjunto, en la medida que la inflacion se man-
tenga en niveles razonablemente bajos, haya continuidad en el
crédito y la economia registre una ligera recuperacion, el con-
sumo privado seguira creciendo a tasas anuales cercanas a 4%.
No obstante, juzgamos como poco probable que se vuelvan a
registrar tasas de crecimiento superiores a 5% en los proximos
dos afios.

Por ultimo, reconocemos que, del lado de la demanda agrega-
da, las exportaciones seguiran siendo un elemento crucial. Esta
variable resultara influenciada positivamente si es que, como
hemos mencionado y previsto, la economia de EE.UU., entra
en una fase de recuperacion para 2008. Nuestro pronostico de
crecimiento de las exportaciones nacionales es de 7.4% para el
proximo afio (contra 4.7% estimado para el cierre de 2007).

Vale la pena recordar que, casi 85% de nuestras exportacio-
nes tienen como destino a los EE.UU. Esta situacion repercu-
tio en contra durante 2007 en un panorama de menor demanda
por parte de EE.UU. Por este motivo, se reaviva la necesidad de
incrementar la competitividad de nuestras exportaciones, asi
como explotar mejor los acuerdos comerciales que México tie-
ne con mercados muy interesantes alrededor del mundo. Nues-
tro pais tiene tratados de libre comercio no sélo con EE.UU. (la
primera potencia econdmica), sino también con la Unidn Euro-
pea y Japon (segunda y tercera potencia economica, respecti-
vamente).

Inflacion en 2008: 3.70%

La inflacion anual ha registrado niveles muy cercanos a 4% e,
incluso, ha superado esta barrera por momentos en 2007 (ver
grdfica 4). La explicacion a este comportamiento tiene origen
en la presion de precios de productos agropecuarios y alimen-
ticios, cuyos incrementos han presionado al indice Nacional de
Precios al Consumidor (INPC). Es importante destacar que, per-
manecer cerca del rango alto del objetivo del Banco de México
(3 + 1%), finalmente hizo que esta institucion volviera a res-
tringir su politica monetaria en octubre de 2007 para contener
el alza de precios y de expectativas.

El prondstico para 2008, considera los eventos estacionales en
los precios de la energia, productos agropecuarios (jitomate
y cebolla, principalmente), educacion y periodos vacacionales
(ver grafica 4). Ademads, consideramos la existencia de un au-
mento extraordinario de 0.31% mensual a las gasolinas y diesel
a partir de enero de 2008 hasta junio de 2009. También, hemos
incorporado los efectos sobre la inflacion subyacente al incor-
porarse los gastos de educacion privada. Asimismo, el hecho de
que el Banco de México abandone el “corto monetario” sustitu-
yéndolo por la tasa de fondeo, es mas una formalizacion (ya se
venia dando en la practica), y no tiene efectos sobre la politica
monetaria hacia 2008.

Asi, anticipamos un escenario inflacionario en donde se perci-
ben incrementos de precios energéticos (a excepcion de mayo
donde estacionalmente existe la aplicacion del subsidio al con-
sumo de electricidad) con sus consecuentes efectos indirectos,
sobre todo en expectativas. En términos anuales, estimamos
que las presiones inflacionarias sean significativas durante la
primera mitad hasta tocar un maximo por arriba de 4%, para
luego descender hacia finales del afio en gran parte soportado
por la medida restrictiva de Banco de México tomada en octu-
bre de 2007. Esta trayectoria hara que la inflacion se ubique del
rango alto del objetivo inflacionario (3 + 1%). En consecuencia,
deberia observarse una mayor estabilidad en las expectativas
inflacionarias y las revisiones salariales tendrian que mantener-
se estables. De cumplirse dicho escenario, esperariamos que la
inflacion efectivamente se aproxime a 3% en 2009.
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GRAFICA 4. Inflacion general observada, prondstico Ixe y prondstico Banxico (Var. % anual)

Fuente: Elaboracién propia con informacion de Banxico e Ixe.
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Tasas de interés: estabilidad en 7.49%, promedio

El 27 de abril de 2007, el Banco de México decidio incrementar En la segunda parte del articulo se trataran los puntos siguien-
la tasa de fondeo en 25 pb para ubicarla en 7.25%. El anuncio tes: cuenta corriente: -1.38% del PIB, tipo de cambio en 2008:
se dio dias después de que el resultado de inflacion en la prime- 10.97, promedio, balance publico: 0% del PIB, asi como la con-
ra quincena de abril habia sido muy positivo tanto en su parte clusion de los autores.cP

general como en su parte subyacente. Asimismo, se habia anun-
ciado la extension del Acuerdo para la Estabilizacion de la Tortilla
hasta el mes de agosto. Por tal motivo, el anuncio resulté sor-
presivo para los mercados. Las razones para dicho incremento
radicaron en que las expectativas inflacionarias se encontraban
en niveles altos y que los precios de algunos agropecuarios, gra-
nos y materias primas presentaban incrementos importantes y
un elevado nivel de volatilidad.

De la misma forma, el pasado 26 de octubre, el Banco Central
volvio a restringir en 25 pb las condiciones monetarias internas
para ubicar la tasa de fondeo en 7.50%. El anuncio, que estu-
vo en linea con nuestra propia estimacion, fue sorpresivo para
la mayoria de los analistas. Las razones del nuevo incremen-
to aducen a:

® Impacto negativo de la Reforma Fiscal sobre los precios.

e Continuidad de las presiones en productos agropecuarios,
granos y energéticos.

® Deterioro de las expectativas inflacionarias derivado de los
rubros anteriores.

En contraste, las mejores calificaciones de la deuda soberana
de México y un menor riesgo-pais deberian redundar en me-
nores tasas de interés. Asi, las presiones inflacionarias se con-
centran en el corto plazo, pero subsisten riesgos en el mediano
plazo. La estructura “inter-temporal” de rendimientos ha resul-
tado en atractivos diferenciales relativos entre instrumentos de
largo y corto plazo. Resta anticiparse a los posibles movimien-
tos por parte del Banco de México, pero dado que en octubre
realizd un nuevo ajuste, consideramos que extendera una pau-
sa monetaria durante todo 2008. Lo anterior, siempre y cuando
las expectativas inflacionarias cedan y las revisiones salariales
se mantengan estables.

Manuel Guzman M.
Director General de Inversiones Ixe Grupo Financiero
mguzman @ixe.com.mx

Luis Flores S.
Economista Senior IXE Grupo Financiero
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Las trampas que se

hacen .
mmpuni

El origen del término “trampa” se remonta a un artificio para
lograr algo. Por ejemplo, una excavacion disfrazada para cazar
un animal, un dispositivo para retener sustancias, etc. Sin em-
bargo, el término se aplica también para identificar infracciones
intencionales a las reglas o bien, la burla de una regla en perjui-
cio de alguien hasta actos ilicitos que no aparentan ilegalidad.
Es a estos conceptos a los que me referiré.

Las trampas se han incorporado a la vida en forma tan natu-
ral que no son percibidas con claridad. En la calle, sin importar
el nivel social, se arroja, con toda naturalidad, la colilla del ci-
garro en cualquier lugar menos el basurero; esto mismo suce-
de con el pafiuelo desechable, el pafial de los nifios, los enva-
ses de refrescos o cervezas, los envases de carton, el chicle y,
en muchos casos, las bolsas de la basura, incluso, los desechos
de una obra (cascajo). Pretextos abiertos sobran, entre otros,
los siguientes:

e Otros lo hacen también.
¢ Es poquito.
® Fue excepcional.

e Estaba sucio.

Otros, los ocultos, son:

* Nadie me ve.
® Puedo decir que yo no fui.

® Para eso esta la autoridad que no vigila.

Sin embargo, cuando se va a otro pais no se actua asi ¢por
qué?

En la vida publica, para muchos, es natural no respetar las
filas:

o Al pagar en el supermercado.
o Al realizar algun pago.

e Al comprar un boleto.

Al entrar a un espectaculo.

e Al ingresar al aeropuerto.
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Cuando se va en el auto no esperar el turno en una fila sino me-
terse entre los otros; en las competencias deportivas, ingerir sus-
tancias especiales para ganar; recientemente, en alguna carrera
no recorrer el trayecto completo y tomar atajos para ganar; no
pagar los impuestos, pagar con artificios para hacerlo en forma
minima o solicitar devoluciones no procedentes.

En los ejemplos anteriores, se argumenta que:

e A nadie se hace dafio.

® ;Por qué no reclaman?

No les importa.

Solo fue una vez.

Iba de prisa, etcétera.

En la vida estudiantil se recurre a pasar lista y no asistir a los
cursos, comprar examenes para aprobar la materia, usar acor-
deones, hacerse pasar por otro en la presentacion de los exa-
menes. En todo ello existe una falta de conciencia del significa-
do profundo de los hechos: no resulta preocupante engafar.

En la vida familiar, mentir cotidianamente, pero poquito, por-
que es necesario, es piadoso, no tiene importancia decir que si
se llega, que si se hace y no llegar y no hacer, o hacer menos de
lo prometido, con conciencia del engafio, pero con inconcien-
cia del significado.

Y en esta forma de ser y actuar subyace la tranquila impunidad.
No se ve la trampa y, por tanto, no se siente peso moral alguno.
Sin sentir, insertamos en todo ambiente la cultura de la trampa
multiple y de la impunidad. Y también, sin el menor recato, se-
fialamos al otro que miente, cuando nosotros mentimos; al otro
que hace trampa, cuando nosotros también hacemos “trampi-
tas"; al otro que no paga, cuando nosotros engafiamos al fis-
co, y a otros en cada ocasion que se presente. ¢Y qué tal, cuan-
do ganamos, sabiendo que perdimos? Es para reflexionar, ino
creen?

Urge iniciar con nosotros, internamente. Urge autoanalizarnos.
Urge, no solamente decir no a la impunidad, sino demostrarlo en
cada uno de nuestros actos desde lo pequefio, en el dia con dia
para aspirar a otro ambiente y cultura asi como para recuperar,
en consecuencia, los planteamientos éticos correlativos.
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