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CARTA EDITORIAL

Hoy en dia se requiere de un mayor nimero de herramien-
tas, innovadoras en muchos de los casos, para hacer mas
Optimos sus negocios y responder ante las necesidades de
sus clientes y mercados.

Vivimos en un entorno globaly, a la vez, inmersos en una cri-
sis de importantes dimensiones. La eficaciay productividad,
asi como la optimizacion de recursos es la pretension de las
organizaciones todos los dias.

El tema de nuestra revista Contaduria Publica, que nos ocu-
pa en el mes de abril, estd enfocada en el tema de Business
Inteligence (Bl) que, desde diferentes dngulos y puntos de
vista, es abordado por nuestros autores invitados, ya que re-
sulta de suma actualidad para los negocios.

Disponer de informacion inteligente servira para una mejor
toma de decisiones, que responda al planteamiento estra-
tégico de las organizaciones. Ello implica tener informacién
actualizada, depurada y analizada.

Bl ofrece las habilidades y conocimiento de innovacién y
tecnologia, para un manejo mas adecuado de informacion
de negocios.

En todo momento, la tecnologia debe seguir a la estrate-
gia, por lo que Bl se convierte en una herramienta para lo-
grar que la estrategia funciones y que lleve a la organizacion
a sus objetivos planteados.

Muy atentamente,
Comisién de Revista
Abril de 2009
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LUIS BERNARDO RODRIGUEZ

Miembro del Board de Directores de SAP
México y Director de Business Users
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Contaduria Publica

MDI Andrea Ruiz Rivas

:(Qué es Business
Intelligence para SAP?

Para contestar a tu pregunta, es importante dar un antecedente y explicar
que SAP es lider en el mercado para las aplicaciones transaccionales, por
medio de las cuales, nuestros clientes cuentan con el poder de automatizar

procesos administrativos, con las mejores practicas de negocios.

La oferta de SAP responde a la necesidad de llevar la ejecucion a la estrate-
gia, de la planeacion al control. Por eso, en 2007, adquirimos Business Objects

para integrar y complementar nuestra oferta a los clientes.

Como parte de dicha solucion completa e integral es que ubicamos el tema
de Bl. Nace ante la necesidad de ofrecer a los usuarios, el poder de la in-
formacion; asimismo, brinda la posibilidad de habilitar a los usuarios con
informacion organizada y veraz. Para nosotros, el poder de la informacion
significa conocimiento estratégico que va dirigido, directamente, a nuestros

clientes, como usuarios de nuestras soluciones inteligentes.

Www.imcp.org.mx



ENTREVISTA

PARA NOSOTROS, EL PODER DE

LA INFORMACION SIGNIFICA
CONOCIMIENTO ESTRATEGICO
QUE VA DIRIGIDO, DIRECTAMENTE,
A NUESTROS CLIENTES

MDI Andrea Ruiz Rivas

Asociada Senior de Comercio Exterior
Divisién Fiscal y Legal

Salles, S&inz-Grant Thornton, S.C.

aruiz@ssgt.com.mx

.Coémo responde SAP
ante las necesidades
de los clientes?

Hoy por hoy existe el problema del
manejo y control de la informacion
en muchas organizaciones. Una
de las principales preocupaciones
es la falta de acceso a la infor-
macion; sin embargo, esto ha ido
evolucionando. Nos encontramos
ante situaciones en las que exis-
te una gran cantidad de informa-
cion por las transacciones del dia
a dia con proveedores, clientes y
bancos, hasta convertirse en algo
complejo.

Cada segundo se crea informacion
y ante esa complejidad en el ma-
nejo de la misma, apoyamos en su
integracion y depuracion. En mu-
chas ocasiones, la informacion se
encuentra en diferentes reposito-
rios o sitios, por lo que el primer
paso que tienen que hacer las or-
ganizaciones es integrar su infor-
macion, para limpiarla y depurar-
la. El sequndo paso consistiria en
estructurar los datos de una forma
mas ordenada, para obtener infor-
macion oportuna y real. El tercer
paso es crear informacion que lle-
gue a hacer tan confiable que sea
materia prima para analisis y pie-
za fundamental para la estrategia
organizacional y toma de decisio-
nes con el objetivo de direccionar
el buen rumbo del negocio.

iCoémo logran las
soluciones de SAP
integrar la estrategia
corporativa con
productividad y
rendimiento en un
negocio, con la
optimizacién de

SuUS recursos?

Precisamente, el gran valor de
nuestras herramientas, es el de
brindar a nuestros clientes la inte-
ligencia de la informacion. Una vez
implementadas nuestras solucio-
nes, el usuario tiene acceso a in-
formacion inteligente que le per-
mite tomar mejores decisiones, asi
como pronosticar. Esto es un plus
muy valioso, ante la situacion eco-
nomica en la que nos encontramos,
debido a que hoy, mas que nunca,
las organizaciones requieren de la
implementacion de controles para
asegurar el cumplimiento de regu-
laciones exigidas tanto por la ad-
ministracion propia de la organiza-
cién, como por los mercados o los
gobiernos.

Entonces, reitero, nuestras solucio-
nes contribuiran a brindar esa in-
teligencia en el manejo de la infor-
macion. Por ejemplo, en el caso del

abril 2009
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sistema financiero don-
de tienen diversificadas
sus operaciones con ban-
ca multiple, casa de bolsa,
aseguradoras, entre otras.
Para ese tipo de clientes,
ofrecemos soluciones ad
hoc; es decir, bases de da-
tos especificas para cada
tipo de negocio.

Por otra parte y hablando de casos especificos, tam-
bién hemos estado trabajando en el tema de prevision
del lavado de dinero. Nuestras soluciones ofrecen un
monitorio estricto y el seguimiento de cada una de las
transacciones ejecutadas.

Entonces, SAP ya tiene estructuras
o soluciones muy definidas para
clientes o sectores especificos.

En este orden de ideas, ;SAP

se adapta a las necesidades del
cliente como un traje a la medida,
o el cliente se adapta a alguna de
sus soluciones estandarizadas?

Nuestra oferta esta enfocada con base en tres estra-
tegias: una es ofrecer a los clientes soluciones por in-
dustria. Para ello, tenemos una integracion de lo que
es la parte transicional con lo que es la inteligencia del
negocio para diferentes industrias o sectores como:
gobierno, manufactura, financiero, etcétera.

Al decir soluciones por industria, hemos tomado la ex-
periencia gracias a la diversidad de clientes que tenemos
por sectores. La oportunidad de haber estado trabajan-
do con ese tipo de clientes, nos ha permitido identificar
cuales son las mejores practicas por industria, asi como
sus indicadores de negocio. Definitivamente, no es lo
mismo el manejo de la informacion e indicadores de una
empresa del ramo farmacéutico a una financiera.

La segunda forma es por medio de soluciones temati-
cas, como es el caso del cliente unico, o el de la pre-
vencion de lavado de dinero, por citar un ejemplo.

La tercera estrategia, consiste en ofrecer soluciones a su

medida. Si, por ejemplo, el cliente tiene una problematica

Contaduria Publica

NUESTRAS SOLUCIONES
OFRECEN UN
MONITORIO ESTRICTO
Y EL SEGUIMIENTO

DE CADA UNA DE

LAS TRANSACCIONES
EJECUTADAS

relacionada con la integracion de datos, nuestra respues-
ta sera ofrecer una solucion concreta y especifica para
ello. Entonces, nuestra oferta va de lo particular hasta lo
mas especializado; tanto como el cliente lo requiera.

En Latinoamérica, hemos identificado empresas que
cuentan con representacion tanto en México como en
la region. Ante ello, sus necesidades son globales. Por
otra parte, hemos identificado industrias estratégicas,
como es el caso de las del sector financiero y el gobier-
no, y las demas industrias como las del ramo farmacéu-
tico o manufacturero, entre otros. Ello sin dejar de ha-
blar del caso de las pequefias y medianas empresas, en
donde tenemos soluciones puntuales para ellas.

Www.imcp.org.mx



Ademéas de participar en la
optimizacion de la informacién

para sus clientes, jtambién
colaboran en el anélisis de dicha
informacidén o incluso en la estrategia
corporativa de sus clientes?

Muy buena pregunta. Si. Nuestro target es dar una
soluciéon a un problema o a una necesidad concreta
del cliente. Nuestra funcion no es ofrecer un software,
sino una solucion integral compuesta por herramien-
tas informaticas y también por servicios, implementa-
cion, asesoria y capacitacion.

El objetivo fundamental es estar muy cerca de los
clientes, quienes son nuestro mejor termometro para
indicarnos cuales son sus necesidades presentes y fu-
turas; ademas, nos permite estar innovando solucio-
nes y dar alternativas. Debemos estar un paso adelan-
te de nuestros clientes.

Cuando hablo de poder ligar la estrategia y la ejecu-
cion, me refiero a que hoy en dia, las empresas defi-
nen su estrategia; sin embargo, existe una brecha en-
tre la estrategia y la ejecucion.

Normalmente, la estrategia la define un grupo de gente y
la comunica, pero en muchas ocasiones, existe el proble-
ma de la comunicacion y el sequimiento de la misma.

Las herramientas que ofrecemos permiten permear la
estrategia a lo largo de la organizacion. Pero, el pro-
blema no es solamente permearla, sino dar seguimien-
to alo largo de la ejecucion. Lo que sucedia en muchas
empresas es que la ejecucion era en forma aislada;
ejecutaban en forma departamental y no existia cola-
boracion entre las demas areas. Lo anterior implicaba
la inexistencia de una estrategia corporativa e inte-
grada. Habia un problema aislado, una solucion aisla-
da, con un crecimiento seguramente limitado.

abril 2009
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Otro problema que observamos es que en muchas or-
ganizaciones, no existe una retroalimentacion en tiem-
po real y oportuno de lo que esta pasando en el entor-
no interno. Ante ese escenario, es siempre importante
replantearse y analizar si la estrategia esta funcionan-
do. Lo que nuestras herramientas permiten hacer es ir
monitoreando la ejecucion y poder decirle a la alta di-
reccion como esta la estrategia. Nuestra participacion
da como resultado que la alta direccion pueda tomar
mejores decisiones, apoyados en su existente estrate-
gia, o bien, que le podamos provocar mejoras o sugerir
un replanteamiento estratégico.

:Qué apertura ha tenido el empresario
mexicano ante las innovadoras
soluciones que ustedes ofrecen?

Nos hemos encontrado una gran necesidad de ese tipo
de soluciones y mucha apertura. Es indiscutible que
hoy, los empresarios en México, estan mas conscientes
y convencidos de tener toda una estructura institu-

Contaduria Publica

cional dentro de sus organizaciones. Ya no pueden ser
administradas por medio de feeling, sino del conoci-
miento ejecutivo. Estan convencidos de que requieren
sistemas de informacion estructurados e inteligentes.

Nuestras soluciones provocan cambios organizaciona-
les y eso es un reto. Todavia hay resistencia a trabajar
en forma estructurada.

La ventaja competitiva que tenemos, respecto a la
competencia, es nuestra flexibilidad. Podemos combi-
nar el trabajo en una forma institucional con la flexi-
bilidad que requiere el cliente.

.Cudl es el valor agregado del dia

a dia que reciben concretamente
los usuarios ante la implementacion
de las soluciones que ofrece SAP?
.En qué los hace més productivos y
eficientes? ;Los hace méas oportunos
en la informacién que reportan?

.Es méas confiable que antes?

Muchas gracias por estas preguntas. Muchas gracias
por que, efectivamente, la solucion que ofrecemos,
como producto final, es liberar al usuario de activi-
dades que no generaban ningun valor para él como
persona ni para su organizacion. Ello, debido a que
gran parte del tiempo lo disponia para integrar la in-
formacidn, buscar en donde se encontraba y quién
la conservaba. Cuando ya conseguia la informacion
que requeria, tenia que acceder a ella, integrarla,
limpiarla, depurarla, procesarla e informarla.

Entonces, como bien mencionas, el usuario realmen-
te tardaba dias y semanas para recopilar esa infor-
macion; problematica que, a veces, la direccion no
tomaba en cuenta. En ocasiones, cuando la direc-
ciéon general o los directores solicitan informacion,
los usuarios ven como le hacen pero llega a manos de
los directivos que la solicitan, sin darse cuenta de lo
que se tuvo que pasar para entregar ese reporte.

Lo que SAP ofrece son herramientas para liberar al
usuario de esa actividad poco productiva y encami-
narlo en el analisis de la informacion; y es el gran reto.
Hoy en dia, los seres humanos no estamos acostum-
brados a habitos nuevos de trabajo o al manejo o ana-
lisis de informacion precisa.

Una parte de la oferta de SAP consiste en apoyar a los
usuarios para que aprendan a utilizar la informacion, y

Www.imcp.org.mx



que sepan analizarla y, mas alla, convertirla en estra-
tégica. Ese es el valor agregado al que queremos llegar
con nuestras soluciones. Definitivamente, esto implica
un cambio organizacional y que debe saberse permear
desde la alta direccion hasta el ultimo usuario. Quere-
mos ayudar para generar informacion inteligente y ése
es el gran valor que aportamos. Ademas, con nuestras
herramientas, el usuario tiene mas tiempo para gene-
rar este conocimiento de informacion y poder ejecutar
mas actividades de una forma mas eficiente y produc-
tiva en beneficio de su organizacion.

.Qué nos puede platicar de las
alianzas con algunas otras empresas
del giro de la informatica que les
permiten distribuir hacia otros
nichos de mercado las aplicaciones
que su empresa ofrece?

Hoy dia, ya nadie puede trabajar como una entidad
aislada; hay que trabajar en automatico en colabora-
cion. A los clientes hay que integrarlos en un ecosis-
tema; es decir, tenemos necesidad de interactuar con
nuestros servicios especializados con los que ofrecen
las firmas consultoras como Deloitte, Pricewaterhou-
seCoopers y KPMG, entre otras.

Ante las altas expectativas de nuestros clientes de dar
soluciones integrales a procesos complejos y de una
alta especializacion, nos vemos en la necesidad de in-
teractuar en equipo y tener alianzas.

Ahora bien, al mismo tiempo, debemos responder ante
las necesidades de clientes medianos y pequefios, cuya
capacidad financiera no les permite trabajar con ese
tipo de grandes firmas de consultoria. Por ello, tenemos
otras alianzas con empresas especializadas en servicios
integrales o complementarios para ese nicho.

;Cémo supervisa SAP que
efectivamente se esté brindando
la solucién integral? ;Cémo
cuida la calidad de la altura de
SAP, cuando parte del trabajo
estda en manos de terceros?

Cuidamos la calidad en todo momento. Tenemos herra-
mientas que nos permiten asegurar que la produccion
esta de acuerdo con los estandares del valor agregado
que nuestras soluciones quieren ofrecer.

LA ESTRATEGIA LA DEFINE
UN GRUPO DE GENTE Y
LA COMUNICA, PERO EN
MUCHAS OCASIONES,

EXISTE EL PROBLEMA DE
LA COMUNICACION Y EL
SEGUIMIENTO DE LA MISMA

En SAP tenemos una estrategia muy robusta que nos
permite mantener una comunicacion directa con los
clientes mediante seminarios y talleres, aunque la pro-
mocion y venta de la solucion haya sido por terceros. Es
importante que nuestros clientes y usuarios sigan adqui-
riendo conocimientos acerca de las funciones e innova-
ciones que constantemente estamos ofreciendo.

.Cuadl es el perfil de las personas
que trabajan en SAP?

Lo primero que le pedimos a la gente que se integrara a
nuestro equipo, es que tenga una cultura de servicio al
cliente; eso es lo que nos rige. Estamos para satisfacer
sus necesidades. ¢Por qué cuida tanto SAP ese punto?
Porque el cliente nos dio su confianza y si nos da esa
oportunidad de trabajar con ellos, entonces lo primero
es responderle, cubriendo sus expectativas y mas.
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Lo segundo es tener experiencia, conocimiento preci-
so en industrias; no podemos llegar a ofrecer solucio-
nes sin conocer.

Por ejemplo, en su caso concreto,
platiquemos de su expertise.

Soy Licenciado en Informatica y llevo 19 afios de carre-
ra profesional. Toda mi vida he estado enfocado en so-
lucion de problemas. Inicié trabajando dando solucio-
nes a escuelas primarias y secundarias tanto privadas
como de gobierno. Vi nacer el tema de las soluciones
de negocios en los noventa. Mi perfil es de una perso-
na constructiva, de trabajo en equipo, con habilidades
para identificar necesidades para dar soluciones.

Por ultimo, ;qué reflexiones finales
¢

dirigiria a la comunidad contable

y a quienes estan en la toma de

decisiones, buscando mejoras

para sus organizaciones?

Les diria que nuestra empresa es lider y sabemos lo
que implica ser lider. Buscamos que nuestras solucio-
nes reflejen lo que sabemos hacer. Pues es mas facil
para una empresa lider apoyar a las empresas para que
se conviertan en lideres.

La recomendacion es que en estos tiempos, se requie-
re tomar decisiones basadas en conocimiento estra-
tégico; ya no podemos tomar decisiones con base en
el feeling. Necesitamos apoyarnos con herramientas
que nos permitan tener informacion precisa, oportuna,
consolidada y veraz; es decir, inteligente.

Déjame darte un ejemplo. Nosotros somos como un
coche en el que el espejo retrovisor nos permite ver el
pasado y la informacion que ya se genero. Los espe-
jos laterales, nos permiten ver al entorno, a nuestros
clientes, a la competencia. Los medidores de gasolina
y velocidad nos indican el grado de cumplimiento. Pero
lo mas importante es el parabrisas por ser lo que nos
permite ver hacia delante, lo que estamos ofreciendo
hoy con nuestras soluciones.

Los tomadores de decisiones requieren, no sélo de la
informacion que viene de atras o de los laterales, si no
ver hacia delante. En estos tiempos, necesitamos tener
muy claro nuestro entorno y ver hacia delante, insisto
¢con qué? con los indicadores que nos dicen si vamos
bien o vamos mal.

A nombre de Instituto Mexicano de
Contadores Publicos, muchas gracias
por esta interesante entrevista

Al contrario, muchas gracias por esta oportunidad que
nos dieron para comunicar nuestro valor. (P

PARA SER MEJORES
ORGANIZACIONES Y UN
MEJOR PAIS, DEBEMOS
SER MAS COMPETITIVOS

abril 2009
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INFORMACION ESTRATEGICA

Aln en los procesos... alineelos

MBA Carlos Alvarez Romero

El buen desempefo de una organizacién depende de una
adecuada toma de decisiones, tanto a nivel estratégico
como operativo. Sin embargo, la gran mayoria de las
organizaciones no ha logrado cerrar la brecha entre
estrategia y procesos. En el contexto de la inteligencia
de negocios (Business Intelligence, Bl), es fundamental
contar con indicadores estratégicos y operativos alineados
que permitan coordinar la toma de decisiones en ambos
niveles. Aqui se describe una metodologia para vincular
los indicadores y mejoras de procesos, con la estrategia.

Introduccidon

blicar en esta misma revista un articulo titu-

lado: “Generando valor en el largo plazo con el
Balanced Scorecard". En ese articulo analicé las ba-
rreras que enfrentan las organizaciones al tratar de
ejecutar sus estrategias, asi como la importancia de
contar con un modelo de ejecucion para lograr los
resultados de negocio en el corto, mediano y largo
plazo. Introduje el concepto y estructura basica del
Balanced Scorecard (BSC) como herramienta de eje-
cucion de la estrategia y lo ubiqué en el contexto de
las mejores practicas para la ejecucion de la estra-
tegia (o principios SFO, Strategy Focused Organiza-
tion). Finalmente, planteé algunos escenarios de im-
plementacion del BSC en organizaciones complejas,
asi como sus beneficios para una adecuada cultura
de ejecucion y resultados de negocio.

En octubre de 2006, tuve oportunidad de pu-

En este nimero y en el contexto del tema principal: “la
inteligencia de negocios o Bl", describiré una metodo-
logia para alinear los procesos (indicadores e iniciati-
vas de mejora) con la estrategia, para "orquestar” su
adecuada ejecucion en las organizaciones.
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La estrategia,

los procesos y

las personas,

bien alineados,
deberian
establecer las
bases del buen
desempeno y la
sustentabilidad de
la organizacion

MBA Carlos Alvarez Romero
Director de Consultoria
SYMNETICS

carlos.alvarez@symnetics.com.mx

BUSINESS INTELLIGENCE

La brecha entre la
estrategia, los procesos
y el desempeno
individual

Mucho se ha discutido sobre la bre-
cha que existe entre la estrategia,
la operacion y el desempefio indivi-
dual de los colaboradores en las or-
ganizaciones. De hecho, una buena
parte de los desafios directivos ac-
tuales se derivan de la falta de ali-
neacion entre estos tres componen-
tes. En conjunto: la estrategia, los
procesos y las personas, bien ali-
neados, deberian establecer las ba-
ses del buen desempefio y la sus-
tentabilidad de la organizacion. La
realidad es que la gran mayoria de
las organizaciones no ha sido capaz
de lograrlo.

A inicios de los noventa, Rummler y
Brache' plantearon un modelo para
mejorar el desempefio de las orga-
nizaciones, a partir de un enfoque
de medicion y gestion en tres nive-
les: funcional, procesos e individual
(ver figura 1). A pesar de ser percibi-
do como un modelo “evolucionado” a
partir de Total Quality Management
(TQM), se posicioné como una herra-
mienta poderosa para vincular la es-
trategia corporativa, con los indivi-
duos, a partir de un fuerte foco en
los procesos de negocio. Este traba-
jo parte de una vision sistémica de
las organizaciones donde los tres ni-
veles de desempefio, ya menciona-
dos, interactlan y se retroalimen-
tan de forma continua para hacer de
la organizacion una entidad "viva" y
adaptable a las condiciones internas
y externas. Sin embargo, la falta de
alineacion entre los tres componen-
tes, lleva a brechas significativas en
desempefio y, eventualmente, a ame-
nazas a la competitividad y supervi-
vencia de una organizacion.

El modelo de Rummler y Brache
plantea que, para cada uno de es-
tos tres niveles, existen tres fac-
tores que determinan la efectivi-

dad del desempefo: metas, disefio
y gestion. Las metas definen estan-
dares que reflejan las expectativas
de los clientes para la calidad, can-
tidad, entrega a tiempo y costos de
los productos y servicios que ofre-
ce la organizacion. El factor de dise-
fio representa los componentes de la
organizacion que deben ser configu-
rados de cierta forma para el cum-
plimiento de las metas. Finalmente,
la gestion, representa las practicas
que deben ser implementadas para
asegurar que las metas se cumplan
y se mantengan vigentes. Juntos, los
tres niveles de desempefio y factores
mencionados, conforman una matriz
(que sus autores definen como “las
nueve variables del desempefio”), lo
cual permite iniciar la aproximacion
a la mejora en la gestion del desem-
pefio organizacional (ver tabla 1).

La pregunta que nos queda, en-
tonces, es: icomo lograr la alinea-
cion del desempefio organizacional
(funcional), de procesos y del indi-
vidual?

Aqui establezco el punto de parti-
da del cuerpo principal del articu-
lo. La metodologia que presento,
denominada modelo de desempefio
(Performance Model), fue desarro-
llada por Symnetics, para cerrar la
brecha entre el nivel de desempefo
organizacional con el de los proce-
sos y lograr la alineacion del des-
empefio de procesos con la estrate-
gia. Partiremos de la premisa que la
organizacion ya ha desarrollado su
estrategia e, idealmente, construido
su Balanced Scorecard. lgualmente,
que tiene "mapeados” y documen-
tados sus procesos y subprocesos.
Seria muy dificil comenzar la mejo-
ra del desempefio de una organiza-
cion si no se tienen claros el rumbo
estratégico y los procesos principa-
les. En otra oportunidad, comparti-
ré con ustedes nuestra vision sobre
alineacion individual del desempe-
fio con la estrategia. Dicho esto,
entro en materia.

abril 2009
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Figura 1. Los tres niveles de medicién y gestiéon del desempefio
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Tabla 1. Nueve variables del desempeno

Nivel
organizacional

Nivel de
procesos

Nivel individual
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Metas

e Estrategia de la organizacion
bien definida y comunicada

* Niveles desempeno esperados

Disefo

e Funciones adecuadas
y necesarias

e Flujo entre funciones
adecuado

e Soporte de la estructura
a la estrategia

o C )
y servicios Mercado

Gestion

® Metas organizacionales
y funcionales

® Indicadores estratégicos
® Asignacion de recursos

e Interfaces entre funciones

e Metas de los procesos vinculadas
a los requerimientos de la
organizacién y del cliente

e Procesos eficientes para el
logro de metas de proceso

e Metas de subprocesos
adecuadas

® Gestidn del desempeno
de procesos

e Asignacién de recursos
a cada proceso

e Estdndares y productos del
trabajo individual alineados con
los requerimientos de procesos (y
éstos a los de la organizacién)

e Requerimientos de
procesos orientan la
definicion de los trabajos

e Secuencia légica de
las actividades

e Politicas y procedimientos
bien definidos

e Ambiente de trabajo
adecuado

e Entendimiento de las metas
individuales de trabajo

® Recursos, orientacién
y prioridades claros

e Comunicacién del
desempefo

e Capacidades fisicas,
mentales y emocionales

Contaduria Publica

Www.imcp.org.mx



El BSC como modelo de ejecucién
de la estrategia y base para
la alineacion de procesos

En la edicion de octubre de 2006, analizamos como el
BSC traduce la estrategia de una organizacion a tér-
minos que todos los empleados comprendan y puedan
utilizar para actuar de forma alineada con la misma.
Recordemos que el BSC comprende la construccion de
los siguientes componentes:

® Mapa estratégico.
® Indicadores.
® Metas estratégicas.

® |niciativas (o proyectos) estratégicas.

Juntos, estos cuatro elementos permiten a las organi-
zaciones establecer las bases para una adecuada eje-
cucion de la estrategia. Sumados a las practicas de
seguimiento y monitoreo, asi como a los procesos de
revision y ajuste de la estrategia (también descritas
en el articulo de octubre de 2006), las organizaciones
pueden lograr excelentes resultados en su ejecucion y
mejorar los resultados de negocio.

El punto de partida de la metodologia del "modelo de
desempefo” es el mapa estratégico. En éste, se estable-
cen objetivos vitales en cuatro perspectivas de negocio:

® Financiera.
¢ Clientes.
® Procesos y aprendizaje.

e Crecimiento (o intangibles: capital humano, organi-
zacional y de informacion).

Las perspectivas de clientes y financiera representan ob-
jetivos estratégicos de “resultados”, es decir, objetivos es-
tratégicos que lograremos solo si actuamos en los frentes
de procesos y aprendizaje y crecimiento de nuestra orga-
nizacion. Es en estas dos perspectivas donde establece-
mos las estrategias de nuestra organizacion y donde po-
nemos en marcha los proyectos criticos o estratégicos.
Dicho esto, partiremos de la perspectiva de procesos y
los objetivos estratégicos que ésta contiene para realizar
el proceso de alineacion estrategia-procesos.

El modelo de desempeno

La metodologia del modelo de desempefio, contempla
las siguientes actividades:

e Definicion de Factores Criticos de Exito (FCE)

— En esta fase, el equipo directivo debe definir para
cada objetivo estratégico del mapa (en caso de
no contar con el mapa estratégico, para los ob-
jetivos estratégicos definidos en su plan estra-
tégico) los factores criticos de éxito que deben
lograrse para que el objetivo se alcance exito-
samente. Los FCE deben “"profundizar” sobre el
objetivo estratégico en cuestion, es decir deben
clarificarlo. También deben comunicar de for-
ma clara los requerimientos de procesos para el
logro del objetivo, independientemente de que
existan o no dichos procesos.

® Vinculacion de procesos con FCE y construccion de
dashboards

— Una vez definidos los FCE,
se deben analizar los pro-
cesos que los sustentan e
identificar las métricas que
pueden ayudarnos a me-
dir la eficiencia y eficacia
de los procesos para cum-
plir estos factores. En esta
fase, también realizamos
un analisis de suficiencia
(de brechas) para evaluar
qué tanto nuestros proce-
sos soportan los FCE (y, en
consecuencia, los objetivos estratégicos del ne-
gocio), y si son necesarias iniciativas de mejora,
redisefio o incluso, definicion de nuevos proce-
sos para objetivos estratégicos y FCE, sin sopor-
te a nivel operativo. Es aqui donde comienza la
alineacion entre procesos y estrategia, y es, tam-
bién aqui, donde la informacion estratégica que
nos dan estos indicadores forma parte de la "in-
teligencia del negocio” a nivel operativo.

e Definicion de acciones de mejora

— Después de vincular procesos, definir métricas
y realizar el analisis de suficiencia (brechas), es
fundamental definir acciones de mejora a ni-
vel procesos, para garantizar que éstos estan
alineados con los FCE y objetivos estratégicos
de la organizacion. Idealmente, deben plasmar-
se en un plan de trabajo a escala de directivo,
donde se clarifiquen los tiempos en los cuales
se esperan las mejoras en los procesos, el im-
pacto sobre las métricas y metas de los FCE y
en la estrategia de la organizacidn. Los indica-
dores de procesos o dashboards seran la base
para la revision recurrente de indicadores y de

abril 2009
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El vinculo entre
procesosy
estrategia, para
los tres factores
de desempefio
puede tener
éxito con la
metodologia
del modelo del
desempefio
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la toma de decisiones directiva a escala opera-
cional. Como es de esperarse, los dashboards
o tableros de indicadores de procesos, repre-
sentan 80/20 de los procesos de la organiza-
cion, al derivar de los pocos objetivos criticos
(objetivos estratégicos). Dicho esto, debe que-
dar claro que la gestion y mejora de los proce-
sos se enfoca en los pocos procesos que ge-
neran el mayor impacto en la organizacion, a
nivel estratégico.

® Definicion del modelo de go-
bierno y seguimiento a la me-
jora de procesos

— Esta etapa busca definir
y establecer los mecanis-
mos a partir de los cuales
el equipo directivo dara se-
guimiento a los indicadores
de proceso (dashboards) y a
partir de los cuales tomara
decisiones directivas, orien-
tadas a la ejecucion de la
estrategia. En este nivel, las
herramientas de inteligen-
cia de negocio son funda-
mentales para el manejo de
los indicadores de procesos
y FCE. Durante esta fase, los
directivos deben establecer
un calendario de reuniones
de caracter tactico-ope-
rativo para el seguimien-
to de actividades de mejora
de procesos y el analisis de
impacto sobre FCE y obje-
tivos estratégicos de su or-
ganizacion. lgualmente, de-
ben establecer mecanismos
de control para dichos fo-

rosy para la toma de decisiones. Entre otros, de-

ben definir las responsabilidades y el liderazgo
acerca de los procesos e indicadores de procesos

(dashboards). A estas alturas, la organizacion ya

debio haber identificado la necesidad de evaluar

una herramienta de BPM (Business Process Ma-
nagement) para la gestion de los tableros.

La figura 2 presenta la metodologia del modelo de
desempefio. Muestra, también, como los indicadores
de procesos desempefian un papel relevante en los
procesos de inteligencia de negocios, al vincular indi-
cadores de procesos con indicadores y objetivos es-
tratégicos.

Contaduria Publica

iPor qué funciona el “Modelo
de desempefno”?

Esta metodologia de alineacion de procesos con la es-
trategia establece un marco conceptual claro que par-
te de la definicion del destino estratégico de |a organi-
zacion y "baja" hasta niveles operativos y de proceso,
con el fin de definir las acciones de mejora mas impor-
tantes para lograr los objetivos de largo plazo. Funcio-
na, ya que enfoca al equipo directivo en los pocos ob-
jetivos, procesos e indicadores que estan relacionados
con la estrategia. Este enfoque permite generar efi-
ciencias hacia dentro de la organizacion y optimizar
los recursos dedicados a la estrategia y a los procesos
criticos del negocio.

Pero, ¢qué pasa con el resto de los procesos y pro-
yectos de la organizacion? La respuesta en sencilla:
éstos se revisan y gestionan en otro nivel organiza-
cional, con el mismo enfoque que se describio. Los di-
rectivos de unidades de negocio o de soporte, geren-
tes de linea y lideres de equipo, deben asegurar que
sus propios objetivos estratégicos estén soportados
por procesos o subprocesos, y, también, deben defi-
nir métricas y metas de dichos procesos que les faci-
liten la toma de decisiones y puesta en marcha de ini-
ciativas de mejora.

Regresando al modelo de Rummlery Brache, debe que-
dar claro ahora que el vinculo entre procesos y estra-
tegia, para los tres factores de desempefio (metas, di-
sefio y gestion), puede ser abordado de forma exitosa
con la metodologia del modelo del desempefio. Exis-
ten otras aproximaciones en el mercado que también
persiguen esta alineacion. Sin embargo, la metodolo-
gia descrita en este articulo representa el resultado de
afos de trabajo con modelos de gestion de la estra-
tegia (particularmente con BSC) y de administracion
de procesos, aplicados en innumerables organizacio-
nes de distintos sectores, con mucho éxito.

Consideraciones finales sobre el
modelo de desempefio y Bl

Para finalizar este articulo, me gustaria compartir con el

lector algunas consideraciones importantes para clarifi-

car el rol de una metodologia como la del modelo de des-

empefio, en una estrategia mas amplia de Bl en su orga-

nizacion:

® Antes de comenzar a definir su estrategia de Bl, ase-
gurese de tener clara su estrategia y de haber defi-
nido de forma concreta sus objetivos e indicadores
estratégicos de alto nivel. El equipo directivo debe
tener cierto nivel de consenso en este sentido.

Www.imcp.org.mx



Figura 2. El modelo de desempeno para alinear procesos con estrategia
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® Preguntese qué tan actualizada esta la documenta-
cion de sus procesos y si pueden utilizarse para ali-
near su operacion con la estrategia. No es necesario
llegar a un nivel de detalle maximo, pero si compren-
der las actividades principales que nos permitan ubi-
car gente, indicadores de proceso e iniciativas de me-
jora concretas.

e Sjusted cuenta con estos elementos, plantee la nece-
sidad de lanzar una iniciativa de alineacion procesos-
estrategia y su prioridad, con respecto al momento
que pasa su organizacion en este momento. En gene-
ral, las iniciativas de alineacion de procesos con es-
trategia, generan mejoras importantes en el desem-
pefio organizacional y siempre deben recibir una alta
prioridad en las organizaciones.

® Asegurese de nombrar un equipo de liderazgo que
pueda poner en marcha la iniciativa y garantizar su
adecuada ejecucion. Alinee sus incentivos y metas a
esta iniciativa y a los resultados concretos de su im-
plementacion.

® Una vez que haya lanzado el proyecto y definido los
indicadores de procesos (dashboards) y estratégicos,
puede proyectar un proceso de seleccion de herra-
mientas de Bl adecuadas. Recuerde que la tecnolo-
gia debe "sequir” a la estrategia. En este caso parti-

cular, la herramienta de Bl que considere debe poder
escalarse para considerar indicadores estratégicos y
de procesos, asi como capacidades de reporte y se-
guimiento en estos dos niveles.

Algunas compaiiias pueden colaborar con su organiza-
cién para fortalecer sus capacidades de ejecucion de
la estrategia, incluyendo la implementacion del mode-
lo de desempefio, y mejorar asi sus resultados de ne-
gocio. En estos tiempos de incertidumbre financiera y
econdmica, contar con herramientas de gestion estra-
tégica puede ser la diferencia entre la supervivencia y
el fracaso de su organizacion. (P

1. Rummler, Geary A. & Brache, Alan P., Improving Performance —
How to manage the White space in the organization chart, Jos-
sey-Bass, Edition 2th., 1995.

2. Norton, David P. & Kaplan, Robert S., The Balanced Scorecard:
Translating Strategy into Action, Harvard Business School Press,
Edition 1th., 1996.
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VALOR, RIESGOS Y GRISIS

Carlos Chalico, LI, CISA, CISSP, CISM

Hace unos dias me comunicaron la oportunidad de escribir
un articulo acercade Business Intelligence (Bl) o inteligencia
de negocios, para esta revista, concepto que siempre ha
sonado ambicioso, pensé, y aunque habrd personas mas
experimentadas en el tema que, en multiples ocasiones,
tendran el propdsito de trabajar en la definicion de este
término, iniciaré con mi aportaciéon al respecto.

Business Intelligence: el concepto

que un ejercicio de inteligencia de negocios, es

aquél que esta orientado a dar a un ejecutivo o
a un grupo de ellos, la informacion que necesitan para
soportar su toma de decisiones. Partiendo de este he-
cho, cualquier accion, herramienta o proceso, que per-
mita agrupar esta informacion, para dar un soporte
adecuado a la toma de decisiones, podria ser conside-
rado inteligencia de negocios.

Por principio de cuentas, habria que considerar

Es decir, puede parecer extrafio, pero en un contex-
to amplio, si la accion se basa en consultar a un es-
pecialista en ciencias ocultas o a un grupo de cienti-
ficos y esto genera la informacion necesaria, para que
haya una comodidad o confianza, por parte de nues-
tro o nuestros ejecutivos para tomar decisiones, eso es
inteligencia de negocios.

Ahora bien, en un sentido mas estricto y atendiendo

al propdsito de este articulo se presentan definicio-
nes mas formales.
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El propdsito
de un modelo
Bl es soportar

decisiones

Carlos Chalico, LI, CISA, CISSP, CISM
Socio Advisory Services
Ernst & Young México

carlos.chalico@mx.ey.com

A continuacion se tiene lo que
Wikipedia dice al respecto: Busi-
ness Intelligence se refiere a las ha-
bilidades, conocimiento, tecnolo-
gia, aplicaciones, calidad, riesgos,
temas de sequridad y prdcticas que
ayudan a los negocios a adquirir un
mejor entendimiento del comporta-
miento del mercado y de su contex-
to comercial. Para este propdsito,
considera la coleccidn, integracion,
andlisis, interpretacion y presenta-
cion de informacion de negocios.
Por extension, el concepto Busi-
ness Intelligence puede referirse a
la propia informacidn colectada o
al conocimiento explicito desarro-
Ilado a partir de esa informacion.

De esta definicion, se ve que el tér-
mino Business Intelligence pue-
de asociarse, mas de alla de una
aplicacion de computo, a un mo-
delo completo con diversos com-
ponentes que colecta informacion
para soportar la toma de decisio-
nes. Aunque el concepto, por su
nombre, parece volcarse especifi-
camente en un ambito de negocios,
podria ser utilizado por los gobier-
nos, ya que ellos también estan en
la posibilidad de agrupar datos res-
pecto a las transacciones hechas
historicamente, para atender a los
ciudadanos a quienes sirven, con
el fin de tener mejores elementos
para soportar su toma de decisio-
nes y servirles mejor en el futuro.

Al final, todos podemos interesar-
nos en hacer mejor nuestro traba-
jo y es ahi donde el concepto de
Business Intelligence, puede ser de
gran ayuda. Sin embargo, habra
que recordar que desde el “arte de
la guerra” de Sun Tzu, se destacaba
la importancia de colectar y anali-
zar datos, al decir que, para tener
éxito en la guerra, un general de-
bia tener un perfecto conocimiento
de sus propias fortalezas y debili-
dades, asi como de las de su enemi-
go, y la falta de alguno de los dos
podria significarle la derrota.

BUSINESS INTELLIGENCE

Valor del uso del modelo

Se debe considerar que, como en
otras areas, hacer Business Intelli-
gence no es trabajar soélo en el am-
bito de la tecnologia, es decir, para
sacar provecho a este concepto
debe haber una cultura organiza-
cional que muestre un interés por
los principios y practicas asociados
a buscar los mejores elementos de
soporte para tomar las mejores de-
cisiones.

Pero, si no es en la tecnologia, en-
tonces, ¢donde esta el valor del
Business Intelligence? Para com-
prenderlo hay que entender que la
coleccion de datos para soportar la
toma de decisiones puede ser dis-
tinta de una organizaciéon a otra,
tal como se ve en las graficas 1y
2 (Pag. sig.)

No importa como se reunan los da-
tos, el modelo puede variar de una
organizacion a otra, lo que se re-
conocera es que el concepto, como
muchos otros, cuidara que exista
armonia entre tres elementos fun-
damentales: |a tecnologia, los pro-
cesos y la gente.

Ahora bien, ademas de reconocer
este cuidado, entre estos elemen-
tos, se considerara que un mode-
lo de Business Intelligence, cuidara
la existencia de cuatro caracteris-
ticas fundamentales que le ayuda-
ran a generar valor:

e Exactitud en la informacion.
El proposito de un modelo de BI
es soportar decisiones, ¢como
hacer esto sin datos correctos,
exactos y precisos? Al igual que
en otros modelos, uno de Bl va
a producir resultados en funcion
de lo que se le alimente, es decir,
lo mismo que se le dé, entrega-
ra. Imaginemos por un momen-
to un modelo de Business Intelli-
gence que busca mejorar canales
de distribucion y entrega datos
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que conducen a conclusiones que sugieren mejoras
en el trazado de rutas, pero descubrimos que entre
los datos que se capturaron en la aplicacién que so-
porta el modelo, no se han integrado todos los ca-
miones ni todos los productos, y ¢qué sentido ten-
dria analizar esto?, sinceramente ninguno, ya que el
valor de la salida del modelo dependera de la cali-
dad de sus entradas.

Oportunidad en la entrega. Ademas de exacta, la
informacion que arroje un modelo de Business In-
telligence debe ser oportuna. Por ejemplo, ide qué
le serviria a una fabrica de arboles de navidad arti-
ficiales saber que su producto se vende mejor en el
centro del pais? Sequramente con esto podria pla-
near mas eficientemente su produccion y distribu-
cion pero, (qué pasa si de esto se entera el 24 de di-
ciembre? Quiza el dato le sirva para el afio siguiente,
pero al momento de enterarse el valor no existe; o
bien, salguna vez le ha pasado que esta en una dis-
cusion importante y cuando le viene a la mente el
mejor argumento para soportar su opinidn, ya han
pasado diez minutos desde que la discusién termind
y su interlocutor se ha ido?

Factibilidad en la ejecucion. Lo que se tenga como
resultado de un modelo de Bl debe ser real, ¢qué tal
si el modelo le dice que, para que su prediccion fun-
cione, todos en México debemos hablar un perfec-
to Inglés? Imagine ahora que usted vende ldamparas
y el resultado del modelo es que para vender mejor,
siempre deberia ser de noche. Resultados como éste
restarian por completo credibilidad a un modelo de
Bl, no sélo a la herramienta que se use, sino al pro-
ceso detras de ella y a la gente que lo maneja. Lo
que el modelo arroje sera factible.
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Gréfica 2

Aplicacién de
Business
Intelligence

e Provision de valor real. Imagine por un momen-
to que esta al frente de una fabrica de automaviles
y ha decidido hacer una inversion para la puesta en
marcha de un modelo de BI, y que después de dedi-
carle tiempo y recursos, los resultados lo llevan a la
conclusion de que para vender mejor, todas sus uni-
dades deben tener ¢llantas? El resultado de la apli-
cacion de un modelo de Bl debe producir un valor
real, un impacto claro a la operacion de la organiza-
cion, de lo contrario no servira.

No obstante lo anterior, estas caracteristicas no son lo
Unico que un modelo de Business Intelligence, que pre-
tenda dar valor, debe buscar. Para que este modelo as-
pire a ser exitoso y genere el valor que se espera de €,
debe caer en un ciclo que le permita generar un circu-
lo virtuoso, a partir del cual el valor de esta iniciativa
se mantenga vigente. Este ciclo puede verse en la gra-
fica a continuacion:

2. Tomar
decisiones
basadas en
esos datos

1. Conseguir
datos

3. Medir
resultados

4. Alimentar
aprendizaje
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e Conseguir datos. OLAP, OLTP, DSS, EIS, Data Ware-
house, Data Mart, por la via que convenga mas a la
organizacion, habra que conseguir los datos que se-
ran objeto de analisis. Pareciera una tarea simple,
pero no lo es. Instalar un Data Warehouse, por ejem-
plo, puede resultar costoso (sin que por eso cues-
tione su valor, pues reconocemos que Data Ware-
housey Business Intelligence son conceptos que van
de la mano), por ello, es importante mantener solo
los datos que tendran trascendencia en el analisis a
realizar.

e Tomar decisiones basadas en esos datos. ;Para
qué analizar datos si no se tomaran decisiones ba-
sadas en el resultado? La razon de ser de estas acti-
vidades de analisis es concluir y tomar acciones ba-
sandose en los hallazgos obtenidos.

® Medir resultados. Todo trabajo que busque un éxi-
to, tendra elementos contra los cuales pueda medir-
se, a fin de confirmar si esta alcanzando el resultado
esperado. Bl no es la excepcion y habra que definir
métricas que asistan en la busqueda de la confirma-
cion de haber alcanzado el fin buscado.

e Alimentar aprendizaje. ;Qué pasa con la experien-
cia? El modelo de Business Intelligence que se utilice
debe permitirnos alimentarlo de las lecciones apren-
didas, a fin de afinarlo y hacerlo mas efectivo con
las lecciones que se vayan aprendiendo.

Estos elementos pueden asistirnos de forma importan-
te en la generacion de valor del modelo de BI; sin em-
bargo, se debe considerar que Murphy no se equivo-
ca al sefalar que si algo puede salir mal, va a salir mal.
¢Qué riesgos deberian tomarse en cuenta en el uso
de un modelo de Business Intelligence? La respuesta

es la que siempre se espera ante un cuestionamiento
de este tipo: "depende”, ;de qué? del momento por el
cual atraviese el modelo.

A continuacion se presentan algunas consideraciones
al respecto.

Riesgos antes, durante y después
del uso de un modelo de Bl

Ya se ha comentado el concepto y el valor que Bl po-
dria traer a una organizacion, pero iqué considera-
ciones de riesgo hay? Por lo anterior, he considerado
conveniente llamar la atencion de nuestros lectores,
a partir de la identificacion de las situaciones funda-
mentales de riesgo o que pueden salir mal en el uso
de un modelo de Business Intelligence.

Lo que puede salir mal antes
de usar un modelo de Bl

Antes de usar un modelo de BI, son varios los temas
que deberian considerarse; sin embargo, he identifi-
cado y listado los que, en mi experiencia, son los que
traerian las consecuencias de mayor gravedad.

e La definicion del propdsito.
Como cualquier proyecto, uno de
Bl debe tener un propdsito de-
finido, no solo decir: "queremos
soportar el manejo de decisiones
estratégicas” ;Qué significa so-
portar? ;Qué decisiones son es-
tratégicas?, la definicion del pro-
posito es fundamental para tener
la certeza de que se estan alcan-
zando los resultados esperados.

El modelado de datos. El mane-
jo y el almacenamiento de datos
no es precisamente barato, por lo
que deben tomarse muy en se-
rio las consideraciones de anali-
sis que permitan definir qué da-
tos son aquéllos que requieren
mantener un historial, para ha-
cer un analisis en el que se so-
porten las decisiones relaciona-
das con ellos.

e La seleccion del software. Hay muchas herramien-
tas de software que sirven para soportar un mo-
delo de BI; sin embargo, es importante considerar
las caracteristicas especificas del modelo que usa-
ra cada organizacion, a fin de conocer los requeri-
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Hacer Bll(s-iness Intelligenc
no es trabajar sélo en el
ambito de la tecnologia,
debehaberiuna cultura
organizacional
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mientos que demandara y asi, seleccionar la herra-
mienta que mejor se adecue a la satisfaccion de las
necesidades particulares. El ejercicio de la seleccion
del software tiene un nivel de complejidad relevan-
te, si lo necesita pida ayuda a un especialista. Las
fases que deberia comprender el ejercicio de selec-
cion de software son:

— lIdentificar a los candidatos a proveedor.

— Desarrollar los criterios de evaluacion de la herra-
mienta.

— Preparar el requerimiento de propuesta (RFP por
sus siglas en inglés).

— Entregar el RFP a los candidatos.

— Evaluar las propuestas recibidas.

— Investigar a los candidatos y sus ofertas.
— Compilar hallazgos de evaluacian.

— Preparar las estrategias de integracion del soft-
ware.

— Preparar el reporte de seleccion.

— Negociar el contrato.

El disefio de la infraestructura de soporte. Dentro
de la evaluacion de las propuestas recibidas y de la
investigacion de los candidatos y sus ofertas, debe
tomarse con seriedad el analisis del disefio de infra-
estructura de soporte, que requiere una herramien-
ta de software de Bl. No se trata de que sea mucho
0 poco, sino de lo necesario para operar como la or-
ganizacion lo requiere y dentro de esto se incluye
un tema al que me referiré mas adelante: la protec-
cion de datos.

Lo que puede salir mal durante la
implantacién de un modelo de B

No solo hay que cuidar las situaciones que puedan fa-
[lar antes de poner en marcha el proyecto, también
hay que tomar en cuenta lo que puede fallar mientras
la herramienta seleccionada esta en el proceso de im-
plantacion. Si bien, los tropiezos pueden ser muchos,
sefialo los que considero mas criticos:

e La administracion del proyecto. Los ejercicios de
implantacion generalmente son complejos, por ello,
quien los asuma debera tener las habilidades de ad-
ministracion de proyectos. El marco referencial por
excelencia para estas actividades es el Project Ma-
nagement Body of Knowledge (PMBOK) respalda-
do por el Project Management Institute. Un lider de
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proyecto certificado (PMP) podria tener las habili-
dades requeridas de manejo de proyectos para llevar
una iniciativa de este calibre a buen término.

¢ El manejo del cambio organizacional. Le tecnolo-
gia no puede dar resultados como los que se espe-
ran sin contar con los procesos que faciliten esta
tarea. Asimismo, ninguno de éstos puede funcionar
si no se tiene gente calificada que acepte el cambio,
asi como, si no se pone en marcha una herramien-
ta de Bl. La cultura organizacional debe abrazar un
modelo de este tipo si se pretende alcanzar el éxi-
to, por ello se recomienda utilizar una metodologia
de administracion del cambio que brinde el soporte
necesario para que los involucrados convivan en ar-
monia con el modelo a implantar.

Lo que puede salir mal

después de haber puesto en

marcha un modelo de BI

Una vez puesto en marcha, el modelo seguira enfren-

tando retos que pueden ser variados, pero que pueden
controlarse. Entre éstos se encuentran los siguientes:

e El sequimiento del ciclo de generacion de valor.
Sequirlo puede representar la diferencia entre tener

un proyecto que genere valor y otro que genere du-
das. Las actividades del ciclo son:

Consegquir datos.

Tomar decisiones basadas en esos datos.

Medir resultados.

Alimentar aprendizaje.

La seguridad de la informacion. No se debe per-
der de vista que en un modelo de Bl la materia prima
son los datos provenientes de diferentes sistemas.
La forma en la que se agrupen y el contenido que
presenten pueden darles diferentes concepciones de
valor para la organizacion a la que pertenecen pero,
¢qué pasaria si cayeran en manos de un competi-
dor por ejemplo? ;Qué pasaria si su integridad fuera
afectada? ;Como serian las decisiones tomadas si se
basaran en datos alterados? La sequridad de la in-
formacién debe atender a estas preocupaciones.

Es importante considerar estas situaciones para pro-
curar la mayor posibilidad de éxito a nuestros pro-
yectos de Bl. A continuacion, se dedicara la atencidn
especifica a una de estas situaciones criticas: la sequ-
ridad de la informacion.

Seguridad de la informacion,
proteccion de datos y privacidad

La sequridad de la informacion es una funcion funda-
mental para toda organizacion, entendiendo que es la
disciplina encargada de salvaguardar la confidencia-
lidad, integridad y disponibilidad de todas las piezas
de informacion que existan en la entidad objeto de su
alcance, ya sea que estén contenidas o no en medios
electronicos.

En la adopcion de un modelo de BI, es altamente reco-
mendable que la funcion de la seguridad de la infor-
macion se refuerce con dos disciplinas especificas:

¢ Privacidad. Puede tener buena seguridad sin que
eso signifique que tiene buena privacidad, aunque
para tener esta privacidad es indispensable tener la
sequridad. Pero, ¢qué es la privacidad? Son los de-
rechos y obligaciones de los individuos y las orga-
nizaciones con respecto a la recoleccion, uso, co-
municacion y retencién de informacion personal
de cualquier individuo con el que se relacionen. En
nuestros dias hay paises que manejan este concepto
con mucha seriedad (ver figura 1), al grado de que
han emitido leyes para reqular su manejo, incluyen-
do disposiciones que controlan el manejo transfron-
terizo de datos personales, situacion que se vuelve
trascendente en nuestros tiempos, cuando la globa-
lizacion, el computo en nube y la virtualizacion son
conceptos que ya operan o se estan poniendo en
practica rapidamente.
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Figura 1. Estado a septiembre 2008
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[l Ley nacional de privacidad o de proteccidon de datos vigente

Otras leyes significativas de privacidad vigentes

B Leyes de privacidad o de proteccién de datos en proceso de autorizarse

La seguridad de la
informacién se encarga
de salvaguardar la
confidencialidad,
integridad y la
disponibilidad de las
piezas de informaciéon que
existen en la organizacion
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En dias pasados Ernst & Young en México celebro la
primera edicion de su Information Security Day, con-
tando con la presencia de una de las comisionadas
ciudadanas del Instituto de Acceso a la Informacion
Publica del Distrito Federal (IAIPDF), quien dejo ver la
importancia que se esta dando al tema en la capital de
nuestro pais y lo cerca que estamos de que, a nivel fe-
deral, el asunto sea tratado de la misma manera.

Si su modelo de Business Intelligence (BI) contempla
el analisis y resguardo de datos que se consideren per-
sonales, la privacidad es un tema que definitivamente
debera tomar en cuenta.

¢ Proteccion de datos. Ya se comento la importancia
que tiene dar privacidad a los datos personales que
pudieran usarse en un modelo de BI, consideran-
do las necesidades particulares de la organizacion
y los requerimientos legales que pudieran existir en
la ciudad o pais, en el que los datos se mantienen.
Sin embargo, es importante considerar que no solo
los datos personales requieren ser resquardados con
cuidado, es decir, al resto de los datos debe darse el
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nivel de proteccion asociado a las propias necesida-
des de la organizacion en torno a este tema y aso-
ciado, también, a su estado en el modelo de Bl: da-
tos en uso, datos en movimiento o datos en reposo.
Estos datos en cada uno de los estados tienen re-
querimientos de proteccion diferentes.

Ya se han analizado las situaciones de riesgo que hay
que considerar en la adopcidon de un modelo de Bl, pero
mas alla de esto, resulta relevante comprender como
las actividades de analisis de datos deben ser conside-
radas en los tiempos de crisis que atravesamos.

.Como usar la inteligencia de
negocios para asistir a la organizacion
en los tiempos actuales?

Entre las iniciativas de la Tecnologia de Informacién
(T) que pueden ayudar a las organizaciones a sopor-
tar los efectos de la crisis global, se encuentra el ana-
lisis de datos. Como firma se percibe una nueva ola de
computo sofisticado y técnicas matematicas que seran
adoptados por las organizaciones para definir o refor-
zar sus modelos de Business Intelligence actuales.

Estas nuevas técnicas y herramientas son vistas por
algunos como una nueva frontera en la ciencia de la
decision que esta atrayendo a grandes organizaciones
y a inversiones intelectuales (incluyendo vendedores
de software, investigadores universitarios y libros de
negocios).

Muchos sectores industriales, estan viendo con un in-
terés muy amplio, diferente y positivo la adopcién de
modelos de Bl que hoy se estan viendo reforzados por
el incremento de la digitalizacion, el cada vez mas ba-
rato y potente poder de computo disponible, la explo-
sion de las redes y de las herramientas de recoleccion
de datos, el uso de nuevas herramientas para anali-
zar datos no estructurados y los nuevos enfoques de
aprendizaje como las redes neurales y la inteligencia
artificial.

Es prometedor el futuro que le espera al fenomeno B,
pues son muchos los usos que pueden darsele, las con-
sideraciones que deben hacerce al usarlo y las herra-
mientas que se pueden utilizar. Por todo lo anterior, no
lo dude, considere el uso de un modelo de Business In-
telligence para su organizacion, lo disfrutara. (P
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CUSTOMER INTELLIGENCE

La manera de hacer negocios
ha y estd evolucionando, vy
s6lo aquéllos que tengan un
conocimiento profundo de sus
clientesyentiendande manera
correcta al mercado, podran
mantener e incrementar sus
cuotas de participaciény hacer
mas rentable su empresa.

Customer Intelligence que, para muchos directi-

vos quienes no han profundizado en las raices
del concepto, es sélo un modismo que sera sustituido
en unos cuantos afios por un nuevo término, que sig-
nifique mas o menos lo mismo y permita a la empre-
sa que lo acufie, vender con mas éxito sus productos.
Sin embargo, para otros ejecutivos significa un cam-
bio en las reglas de entender a los clientes y a los ne-
gocios, representa el conjunto de herramientas y me-
todologias necesarias para entenderlos, conocerlos a
profundidad y operar de manera exitosa en la era de
la informacion.

E n multiples ocasiones se ha escuchado el término

.Qué relacion tiene Customer
Intelligence con mi empresa?

Todas las empresas requieren conservar y rentabilizar
a sus clientes, pero jcomo hacerlo si éstas no saben
quiénes son ellos, cuales son sus necesidades y pre-
ferencias? (Como lograrlo si las empresas no cuen-
tan con informacion de los mismos o no tienen una
manera efectiva de utilizarla? Segun un estudio rea-
lizado por Daemon Quest, 739% de los directores de
marketing y ventas, se siente superado por el volumen
de informacidn que recibe y almacena de sus clientes;
mientras que 44% reconoce que de haber contado con
la informacién adecuada en el momento preciso, hu-
biese cambiado las decisiones que toma.

Customer Intelligence (Cl), Inteligencia de Clientes o
Inteligencia Comercial, es el conjunto de metodolo-
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gias, técnicas y herramientas que nos permiten, des-
de una perspectiva del conocimiento del cliente, inte-
grar la informacion necesaria para conocer, basado en
hechos, las caracteristicas mas trascendentes de los
clientes y los segmentos que de éstos se integran, de
tal forma que la empresa ejecute sus acciones comer-
ciales con base en un target especifico, evitando di-
lapidar recursos en acciones masivas con un bajisimo
ratio de éxito, por carecer de un enfoque adecuado.

.Por qué modificar la manera
de hacer estrategia comercial
si ésta ha resultado exitosa?

En muchas ocasiones, a las empresas exitosas les
cuesta mas trabajo realizar los cambios, esto es natu-
ral, pues ¢porqué cambiar si el modelo ha mostrado ser

Www.imcp.org.mx



Las areas analiticas
son responsables
de identificar los

datos importantes

y asegurar que
éstos se integren
en las bases de BI

Fernando Ardura Gonzéalez, MA
Director Sector Banca, Seguros y Afore
Daemon Quest Latam

fardura@daemonquest.com

BUSINESS INTELLIGENCE

exitoso, con respecto al de la com-
petencia? En la actualidad, los con-
sumidores estan mejor preparados
y son mas exigentes de lo que eran
hace cinco o diez afios. En la déca-
da de los cincuenta, el mercado era
un lugar de intercambio de ofer-
ta y demanda; en los ochenta, se
convirtid en el lugar donde concu-
rrian multiples ofertas y habia que
luchar por los demandantes, pero
hoy en dia, el mercado es un foro
en el que se genera valor mediante
el dialogo entre la parte oferente y
la demandante (Philip Kotler). De la
misma forma, el papel del consumi-
dor ha evolucionado de ser un simple
comprador pasivo en los cincuenta, a
convertirse en un ente proactivo que
participa en el disefio de los satisfac-
tores y en la creacion de valor.

El Dr. Kotler habla de una evolucion
del marketing de las 4 P (precio,
producto, plaza, promocion) para
sustituirlas por las 3 V: jsabe la
empresa cuales son sus clientes o
segmentos con mayor valor (Valor
del cliente)?, scudl es el elemento
diferenciador de propuesta o pro-
ducto (Valor de la propuesta)?,
¢Cuales son las capacidades de la
empresa para revolucionar sus sis-
temas de venta y distribucion (Va-
lor de la empresa)?

El nuevo marketing, basado en el
modelo de las 3 V, requiere de un
analisis exhaustivo de la informa-
cién de los clientes, canales y mer-
cados, un analisis que no puede
realizarse de manera intuitiva o
con un enfoque orientado, exclusi-
vamente, a variables internas (en-
tre éstas las 4 P).

Los 10 mandamientos
del nuevo marketing
segun Philip Kotler

® Reconocer el creciente poder del
cliente.

e Desarrollar una oferta orientada
al mercado objetivo.

® Disefiar las estrategias de mar-
keting desde la perspectiva del
cliente.

e Centrarse en aportar soluciones
y resultados, no productos.

® Apoyarse en el cliente para cola-
borar en la creacion de valor.

e Usar nuevas vias para hacer lle-
gar el mensaje al cliente.

® Desarrollar métricas y rigurosas
mediciones de ROI.

® Apostar por un marketing cien-
tifico.

® Desarrollar activos de largo re-
corrido en la compaiiia.

® Implantar en la empresa una vi-
sion holistica del marketing.

;Por qué implantar un
sistema de marketing
de alta tecnologia?

La puesta en marcha del marketing
de las 3V, es imposible sin un co-
nocimiento profundo, real, cierto y
riguroso de los clientes, un enfo-
que cientifico capaz de dar a esta
disciplina la relevancia que corres-
ponde. ;Por qué la mayoria de los
responsables financieros y de tec-
nologia basan sus decisiones en ta-
bleros de mando, mientras que los
responsables comerciales las hacen
sobre su experiencia o intuicion? Al
respecto, Kotler plasma este enfo-
que bajo la siguiente ecuacion:
NT+00=EOQQ (New Technology+0ld
Organization=Expensive Old Or-
ganization), esto es, bajo estructu-
ras y paradigmas obsoletos, la in-
version en tecnologia no hace mas
que encarecer los procesos de las
organizaciones.
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Es indispensable que el marketing cientifico se abra
paso en aquellas empresas que pretenden optimizar su
proceso de toma de decisiones, la aplicacion de estra-
tegias de Inteligencia Comercial permite a las empre-
sas conocer con claridad, cual es aquella minoria de
clientes que genera 70 u 80% de los beneficios tota-
les, y asi detectar qué factores geograficos, demogra-
ficos y sociales condicionan el proceso de compra. Por
tal motivo, es requisito disefiar campafias comerciales
efectivas y eficientes, saber cuanto cuesta incorporar
un nuevo cliente y cual es el costo y la probabilidad
de perder aquéllos que conforman la cartera actual,
desarrollar modelos matematicos, descubrir correla-
ciones, patrones y tendencias que permitan una me-
jor toma de decisiones y aseguren la creacion de valor
mediante los recursos invertidos en marketing.

Primer paso del conocimiento,
segmentacién del mercado

Los primeros esfuerzos de segmentacion se pueden
encontrar en la industria automotriz, hace ya casi un
siglo. En aquel tiempo, Alfred P. Sloan, director general
de General Motors (GM) implant6 un sistema de pre-
cios en funcion de los segmentos del publico, ésta fue
una de las decisiones clave que permitio a GM adelan-
tarse a Ford.

Las técnicas y motivos de segmentacion han evoluciona-
do de manera importante en todo este tiempo. Por una
parte, se cuenta con informacion y tecnologia inimagina-
bles en aquellos tiempos, y mas aun, por la forma en que
los compradores han evolucionado, siendo mas exigentes
y conocedores de los productos y servicios que estan ad-
quiriendo, es decir, jugando desde una posicion mas po-
derosa que la percibida por los ofertantes durante las ul-
timas décadas.

Por lo anterior, existen multiples formas para segmen-
tar y también varias entidades que pueden ser seg-
mentadas:

® La primera segmentacion, por supuesto una de las
mas importantes, es la segmentacion de la base de
clientes. En ésta se tiene la gran ventaja de contar
con informacion completa y confiable de cada uno de
nuestros clientes, es decir, se sabe quiénes son, qué
compran y mediante qué canales lo hacen (aunque asi
debiera suceder, en muchas ocasiones no pasa, y en
tales casos es necesario integrar la data para segmen-
tacion de otras fuentes o con otros mecanismos).

® Una segunda segmentacion seria la del mercado o
clientes potenciales. En este caso no se tiene la in-
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formacidn transaccional de sus operaciones con la
empresa, pero de cualquier forma se puede ponderar
su valor con base en su ubicacién geografica y ca-
racteristicas sociodemograficas, siempre es impor-
tante conocer sus similitudes y diferencias con la
base actual de clientes, para hacer ofertas especifi-
cas a cada segmento.

e Una tercera segmentacion podria ser la de nuestra
fuerza de venta. ;Qué caracteristicas tiene ésta que
le permite entender y relacionarse mas con cada uno
de los segmentos de prospectos y clientes? ;Qué ha-
bilidades hay que desarrollar en cada segmento y
canal comercial para incrementar el retorno de in-
version en marketing y ventas?

En adicion a los esquemas mas evidentes de segmen-
tacion, esto es, a los basados en las caracteristicas so-
cioecondmicas, demograficas y geograficas, en ulti-
mas fechas se han definido otras particularidades con
resultados muy alentadores, una de éstas, es la seg-
mentacion con base en el valor del cliente o en el po-
tencial de recorrido de éste. Aunque, también existen
formas de segmentar mercados sin conocer al cliente,
de hecho, muchas industrias que producen productos
de consumo masivos utilizan la autoseleccion como
un mecanismo que permite poner varias ofertas en el
mercado y es el cliente quien selecciona aquélla que le
sea mas atractiva, en estos casos es muy importante
medir la respuesta a las diversas campafas, pues ahi
pueden detectarse los drivers y preferencias de cada
punto de venta y region.

Por ultimo, pero con mayor importancia, es indispen-
sable asegurar una alineacion estratégica a lo largo y
ancho de la organizacion, de nada servira conocer a
nuestros clientes y a los segmentos que los integran, si
no se desarrolla una estrategia y practicas comercia-
les, afines a los diversos segmentos y drivers de com-
pra, esto es, una estrategia que permita disefiar y pro-
ducir los productos y servicios con las caracteristicas
esperados por los clientes, y entregarlos por los cana-
les y al precio que ellos estan dispuestos a pagar por
los satisfactores.

Return on Marketing
Investment (ROMI)

Al igual que cualquier otra inversion financiera, las in-
versiones en marketing deben tener un retorno segun
las expectativas del inversionista, esto es, un retorno, al
menos, equiparable al obtenido por el capital invertido
en la empresa. A diferencia de lo que mucha gente pien-
sa, existen métricas precisas, capaces de medir la ren-
tabilidad de las inversiones en marketing.
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Los indicadores de resultados de marketing, constitu-
yen una herramienta eficaz como complemento a las
métricas financieras tradicionales. Roger Best, en su li-
bro Market Based Management, menciona una correla-
cion de los indicadores de marketing con los financie-
ros, pues integra dos nuevos juegos de indicadores: el
primero, de cara al mercado (crecimiento, participacion
e indice de demanda potencial); y el sequndo, de cara a
la competencia (calidad, precio y valor relativos).

En su biblioteca de modelos de decisiones, Daemon Quest
ha documentado una serie de indicadores que incluyen el
valor actual neto de clientes, los ratios por cliente, el margen
e inversion prevista, el ROMI y la rentabilidad sobre ventas.

Como puede verse, existen multiples formas y métri-
cas para asegurar el ROMI, pero independientemen-
te de las mediciones especificas, lo indispensable es
asegurar que todas las acciones de marketing gene-
ren una contribucion neta positiva a la organizacion
(CNM=Contribucion Neta del Marketing), sélo de esta
forma el marketing pasara de ser un centro de costos a
convertirse en una fuente de ingresos y dejara de ser la
primera partida en recortarse ante cualquier eventuali-
dad financiera en el entorno o en la organizacion.

:Quién debe dirigir los
esfuerzos de CI?

Entre las empresas que han definido esta funcion, al-
gunas la delegan directamente a las areas comercia-
les, otras la depositan en las areas de tecnologia, y en
algunos otros sectores, se entrega a las areas de inge-
nieria, riesgo o actuariales.

Segun Gartner Research, la gestion de la Inteligen-
cia del Negocio o Business Intelligence (Bl), debe ser
una funcion colegiada, su propuesta es centralizarla
en una entidad llamada, por ellos, el Bl Competency
Center (BICC), el cual debiera integrarse por las areas
de negocio junto con las dreas de andlisis (actuariales,
riesgo, ingenieria, etcétera) y de tecnologia.

Las areas de negocio deben definir prioridades, enca-
denar la Inteligencia Comercial a la estrategia corpo-
rativa y retroalimentar la estrategia con los resultados
de los analisis, asimismo deben liderar el cambio orga-
nizacional hacia una empresa dirigida con base en un
marketing e inteligencia corporativa cientifica, es de-
cir, basados en hechos y no sélo en la intuicion o ex-
periencia de la alta direccion.

Las areas analiticas son responsables de identificar los
datos importantes y asegurar que €stos se integren en

las bases de Bl. También son responsables de definir las
reglas del negocio y descubrir los patrones que se es-
conden en los datos para segmentar, de manera correc-
ta, a los clientes, los canales, las regiones y cualquier
otra entidad para la cual pudieran realizarse acciones
comerciales especificas.

Tecnologia es responsable de que la infraestructura
informatica y los modelos de datos sean robustos y di-
sefiados para optimizar la ejecucion de procesos y ase-
gurar que los ejecutivos cuenten con la informacion
correcta en el momento oportuno.

Por tal razon, es importante que la funcion se haga de
manera conjunta, pues si sdlo una de las areas contro-
la la inteligencia del negocio, su vision sera corta y sus
intereses pasaran por encima de los de las contrapar-
tes, esto, en perjuicio del modelo de inteligencia vy, por
tanto, de la organizacion.

.Cémo y porqué invertir en
Inteligencia Comercial en
momentos de crisis?

La crisis es el momento para afinar la punteria, gas-
tar solo en lo necesario e invertir en proyectos renta-
bles, eliminar el presupuesto de marketing buscando
reducir costos, puede ser un grave error, pues el cami-
no es planeado de manera adecuada para lograr rete-
ner a los clientes con mayor propension de abandono
(debido a la crisis y a las acciones de la competencia),
asimismo, para captar prospectos y clientes que es-
tan siendo olvidados o mal servidos por la competen-
cia (por la reduccion de gastos que cada uno de ellos
estd ejecutando).

El camino no es quedar desarmados, mas bien asegu-
rarse de contar con las herramientas adecuadas, dejar
a un lado la escopeta para disparar con un rifle de alta
precision (para matar un ave se pueden disparar 200
perdigones o una bala que dé en el blanco); asi como,
el machete con el que se recorria un campo o mercado
repleto de consumidores exigiendo productos y servi-
cios, y utilizar un bisturi que permita realizar el proce-
dimiento preciso (el producto ad hoc al cliente).

Con la informacion adecuada, en el momento preciso,
es posible aprovechar que muchas empresas bajaran la
guardia, y asi salir de la crisis en excelente formay po-
sicionamiento, el cual permitira a las empresas crecer
muy por encima de los estandares de su industria. (P
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MODELO INTEGRAL DE
INTELIGENCIA

Dr. Francisco Javier Carrillo Gamboa
Mtro. Gilberto Olavarrieta Trevifio

Asi como en las Olimpiadas los triunfos se definen por mar-
genes cada vez mas estrechos, obtenidos mediante la con-
juncion de las mejores practicas humanas en preparacion,
equipamiento y ejecucion, asimismo, las ventajas competi-
tivas de las empresas se sostienen cada vez mas de un co-
nocimiento profundo de las realidades que determinan los
resultados de las organizaciones.

novacion en aspectos que determinan el alto desempefio organizacional en todas las unidades que agregan

valor. En este articulo, ofrecemos una perspectiva de la evolucion contemporanea de esta practica en las or-
ganizaciones, una descripcion de sus alcances mas ambiciosos con énfasis en sus implicaciones para la profesion
contable.

I_a Inteligencia de Negocio (IN), constituye una de las estrategias que mas oportunidades tiene para abrir la in-
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BUSINESS INTELLIGENCE

El concepto de IN o Business Intelli-
gence (BI), se refiere a un conjun-
to de herramientas y practicas que
tienen como objetivo principal lo-
grar un mejor entendimiento de los
negocios y del mercado. Una de las
referencias mas antiguas del térmi-
no Bl, es la de Hans Peter Luhn,' un
cientifico del area de computacion
que laboro para IBM a mediados
del siglo pasado. En un articulo de
1958: "A Business Intelligence Sys-
tem", Luhn sefiala la necesidad que
tienen los cientificos e ingenieros
de un método para actualizarse en
los avances en la literatura, tanto
cientifica como técnica, en un en-
torno de rapido crecimiento en los
afos de la post guerra.

Luhn? define al negocio como un
conjunto de actividades que se lle-
van a cabo con un propdsito en
particular, ya sea el de la cien-
cia, la tecnologia, el comercio, la
industria, el gobierno o la defen-
sa. La infraestructura de comu-
nicacion que conduce al negocio
es lo que ¢l define como el siste-
ma de inteligencia. Luhn relacio-
na a la inteligencia como la habili-
dad de aprender las interrelaciones
de hechos o evidencias, de tal for-
ma que se pueda guiar una ac-
cion hacia una meta deseada. Pa-
ralelamente a la Bl, se desarrolla
un concepto similar que se deno-
mina “soporte a la toma de deci-
siones”. Segun Keen,® el concepto
de "soporte a decisiones” surge en
el Instituto Carnegie de Tecnologia
alrededor de 1950 y en el Instituto
Tecnoldgico de Massachussets en
la siguiente década. Con base en
esta teoria, surgen los "Sistemas
para Soporte a Toma de Decisio-
nes" (DSS, por sus siglas en inglés),
en la década de los noventa.

Durante la década de 1980, se in-
tensifica el desarrollo de los DSS.
Unos afos después, Howard Dres-
ner* popularizé en 1989 el término
Bl y lo defini6 como un conjunto

de conceptos y métodos enfoca-
dos en mejorar la toma de decisio-
nes mediante el uso de sistemas de
soporte basados en hechos o evi-
dencias. Dresner utiliza el mismo
término que Luhn, pero lo revive
después de que los DSS ya estaban
consolidados.

Por otro lado, la Inteligencia Com-
petitiva (IC)® se define como la ac-
cion de recopilar, analizar y aplicar
informacion sobre productos, clien-
tes y competencia para los requeri-
mientos de la planeacion de corto
y largo plazo de las organizacio-
nes. Seguin Knip,® el concepto tiene
sus bases en el libro de Porter Com-
petitive-Strategy: Techniques for
Analyzing Industries and Competi-
tors. En 1985 Leonard Fuld” publi-
ca su libro dedicado a la Inteligencia
de la Competencia. La obra de Fuld
sirve como base para la IC, pero la
institucionalizacion de ésta se logra
con el modelo organizacional pro-
puesto por Ben y Tamar Gilad8 en
1988. Dos afos antes, en 1986, se
funda la Sociedad de Profesionales
de la Inteligencia Competitiva (SCIP,
por sus siglas en inglés), en EE. UU.,
la cual crecio rapidamente y en los
primeros cuatro afios llegd a contar
con alrededor de seis mil miembros.

Desde nuestra perspectiva, la actual
variedad de conceptos de inteligen-
cia demanda un enfoque holistico.
Por esta razon, hemos desarrolla-
do el Modelo Integral de Inteligen-
cia (MII), el cual ofrece un panora-
ma mas completo que el concepto
de IN. Un aspecto importante es la
definicion misma de inteligencia, la
cual ha sido abordada por multiples
disciplinas y desde diferentes enfo-
ques. Por ejemplo, el término inte-
ligencia, en el ambito militar, esta
relacionado con la actividad de re-
coleccion de informacion del ene-
migo o del campo de batalla. Este
mismo concepto se ha aplicado a
las actividades de seguridad nacio-
nal de diversos paises, los cuales,
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Desde nuestra
perspectiva, la
actual variedad
de conceptos

de inteligencia
demanda un
enfoque holistico

aun sin estar en guerra, realizan tareas de inteligen-
cia para observar las actividades de personas o grupos
que pueden representar una amenaza.

En psicologia, la inteligencia® se define como la ca-
pacidad mental que consiste en las habilidades de
aprender de la experiencia, adaptarse a nuevas situa-
ciones, entender y manejar conceptos abstractos, vy el
uso de conocimiento para manipular el ambiente. Al-
gunos de los enfoques desarrollados dentro de la psi-
cologia son:

e Psicometria. Medicion de rasgos y capacidades
psicoldgicas.

e Psicologia cognitiva. Estudio de los procesos, por
medio de los cuales funciona la mente.

e Cognitivismo y contextualismo. Analisis de la inte-
raccion entre el ambiente y los procesos mentales.

e Ciencia bioldgica. Estudio de las bases neurona-
les de la inteligencia.

El enfoque del MIl esta basado en la teoria cogni-
tiva-contextual de Robert Sternberg.”® En su teo-
ria Triarquica de la Inteligencia,"" Sternberg la define
como una actividad mental dirigida con el propdsito
de "adaptacion a", "seleccion de" o “conformacion de"
entornos del mundo real relevantes en la vida de uno
mismo. El término triarquico se refiere a que la teo-
ria se compone de tres subteorias: la componencial,
la experiencial y la contextual. A continuacion se des-

criben brevemente cada una de éstas:

e Subteoria componencial/analitica

Los metacomponentes son los procesos ejecutivos
usados en resolucion de problemas y toma de deci-
siones que implican a mayor parte de la capacidad
de gestion de nuestra mente. Dicen a
la mente como actuar. Los componen-
tes de rendimiento, son los procesos que
llevan a cabo realmente las acciones
que dictan los metacomponentes. Los
componentes de adquisicion de conoci-
miento, se utilizan en la obtencion de la
nueva informacion. Estos componentes
completan tareas que implican escoger
selectivamente informacion de informa-
cion irrelevante.

e Subteoria experiencial/creativa

Una situacion de novedad es aquélla que nunca se ha
experimentado antes. Un proceso automatizado es el
que se ha realizado multiples veces y ahora puede ha-

Contaduria Publica

cerse con poco o nada de pensamiento adicional. Una
vez que se automatice un proceso, puede ser ejecuta-
do en paralelo con otros.

e Subteoria practica/contextual

La adaptacion ocurre cuando uno hace un cambio en si
mismo para ajustarse mejor a lo que le rodea. La con-
formacion ocurre cuando uno cambia su ambiente para
que encaje mejor con sus necesidades. El proceso de se-
leccion se emprende cuando se encuentra un ambien-
te alternativo nuevo para sustituir un ambiente anterior
que era insatisfactorio para las metas del individuo.

El MIl reconoce, ademas, las dos dimensiones de la in-
teligencia, es decir, tanto la recopilacion y acumula-
cion de conocimiento como el proceso cognitivo en si
mismo. Gregory12 sugiere utilizar los términos "inte-
ligencia potencial” e “inteligencia cinética”. La prime-
ra se relaciona con el conocimiento almacenado por
las personas y la sequnda con la capacidad de solucio-
nar problemas.

Existen muchas otras teorias y modelos sobre la inteli-
gencia. Podemos mencionar a la inteligencia artificial o
computacion inteligente, la neurociencia, la inteligen-
cia colectiva, la inteligencia social, la inteligencia de
enjambre, entre otros. En este articulo no profundiza-
remos en todas ellas, pero el MIl cuenta con una taxo-
nomia de teorias y un cuadro comparativo.

A continuacion se presentan las caracteristicas mas re-
levantes del modelo integral de inteligencia:

¢ El punto de partida del Ml es el entendimiento de la
inteligencia. La definicion de ésta se construye con
los conceptos actualizados y vigentes sobre el tema.

® Recoge las diversas y numerosas practicas, desde va-
rios enfoques, que se han desarrollado en nombre
de la inteligencia o que estan estrechamente liga-
das a ella.

® Pretende abarcar tanto la dimension organizacional
como la individual y social.

® Asume una perspectiva estratégica, en tanto atiende
a todas las dimensiones de valor de la entidad inteli-
gente (individuo, organizacion o sociedad).

e Esta basado en un enfoque adaptativo y evolutivo.

e Conjuga las vertientes actuales de inteligencia inter-
na e inteligencia externa.

En el MII, la inteligencia se define también como un
proceso, el cual se divide en las siguientes etapas:
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Cuando una organizacién
practica la sensibilidad

pueden tomar con base en la experiencia de algunos di-
rectivos, pero pueden perderse algunos detalles finos si
no se obtiene informacion real y vigente del entorno. En
otras ocasiones, lo que falla es el analisis. Este es el tipo
de deficiencia mas comun, en el cual los datos obtenidos
del entorno no son interpretados correctamente con res-
pecto al esquema de valor de la entidad.

El MIl se inscribe dentro del enfoque de administra-
cién de conocimiento denominado sistemas de capita-
les™ para la identificacién, valuacion y desarrollo es-
tratégico del conjunto de elementos de valor de una
entidad (ver figura 1). En este sistema se identifican
dos tipos de meta-capitales (cuyo valor es seleccionar
y conjuntar a los demas), el capital referencial y el ar-
ticulador. El capital referencial da sentido al sistema
de valor, es decir, lo define y alinea. El capital referen-
cial se compone, a su vez, del capital de identidad y del
capital de inteligencia. El primero esta relacionado con
el conocimiento interno del sistema de valor y el se-
gundo con el conocimiento externo. El sistema de ca-
pitales se puede aplicar a nivel personal, organizacio-
nal y social. El capital de inteligencia, es entonces, el
conocimiento del entorno que tiene un individuo, una
organizacion o una ciudad. Complementariamente, el
capital de identidad es el conocimiento de si mismo de
un individuo, una organizacion o una ciudad. El Ml se
enfoca en el desarrollo de los capitales de inteligen-

cia y de identidad.

h del entorno, el analisi _
T : rmacion

y la actuacién en
consecuencia se
considera que esta
haciendo inteligencia

e Sensibilidad del entorno.
e Analisis de la informacion.

e Actuacion en consecuencia.

Cuando una organizacion lleva a cabo las tres etapas, es
cuando se considera que esta haciendo inteligencia. Si
alguna de ellas no se realiza, se dice que no se ha con-
sumado la inteligencia. Esto es importante porque algu-
nas organizaciones toman decisiones sin obtener infor-
macion del ambiente. Un caso tipico es cuando se planea
la produccién de una planta sin considerar la demanda
o cuando se desarrolla un nuevo servicio sin consultar a
los clientes o posibles consumidores. Estas decisiones se

El MII establece que son necesarios diez procesos, los
cuales deben ser aplicados a cada uno de los objetos
de inteligencia. Los procesos se describen brevemen-
te a continuacion:

e Alineacion del negocio
Esto significa definir los esfuerzos conforme a lo que

es valioso para la organizacién, saber cual es su iden-
tidad y su sistema de valor.

e Caracterizacion de decisiones y tomadores de de-
cisiones

En esta etapa se definen las decisiones importantes de
la organizacion, quiénes las llevan a cabo y mediante
cual metodologia.

® Especificacion de informacion
Una vez que se conocen las decisiones que deben to-

marse, se especifica qué informacion se requiere y
con qué periodicidad se debe actualizar.

e Estrategia de acceso a la informacion

Se exploran las diferentes formas de acceder a la in-
formacidn, si existe o no, como se puede obtener.
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Figura 1. Sistema de Capitales
(© Carrillo, 2000)
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e Seleccion del canal de suministro

Una vez que se tienen las diferentes opciones, se
analiza cual es la mejor para seleccionarla.

e Qbtencion de la informacion

Ya identificada la fuente y el canal de suministro,
se implementa el proceso de recopilacidon de infor-
macion.

® Validacion de la integracion de informacion

Es necesario contar con un esquema para validar la
informacion obtenida e integrarla al resto. Lo mas
probable es que provenga de varias fuentes y sea ne-
cesario consolidarla para presentarla.

® Analisis de informacion
Ya validada y consolidada, se presenta la informa-

cién a las personas que tomaran la decision para que
la analicen y lleguen a las conclusiones definitivas.

® Actuacidn consecuente

Las personas responsables deberan actuar en conse-
cuencia e impactar la decision a toda la organizacion.
® Valoracion y ajuste

Este proceso se considera como una espiral; es de-
cir, al terminar los diez pasos, no se llega al punto de
partida, sino que se avanza en el conocimiento del

entorno, y es valido hacer ajustes de acuerdo con la
valoracion para volver a aplicar el proceso.

La inteligencia integral es un ciclo de aprendizaje
y construccion de conocimiento que actua selecti-
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vamente sobre diversos objetos. Los diez procesos
anteriores, que actuan sobre los objetos significa-
tivos, proporcionan una perspectiva de inteligencia
de 360°.

En la figura 2 (pag. sig.) se puede observar el con-
cepto de 360° del modelo; es decir, se da un giro
completo a los diez procesos (ciclo derecho) a una
entidad del entorno, cuando se termina el ciclo de los
procesos, se selecciona otro objeto (ciclo izquierdo)
y se aplican, nuevamente, los diez procesos.

Entre los objetos de inteligencia podemos mencionar
a los siguientes:

e Clientes.

Proveedores.
® Mercado.

¢ Tecnologia.

Competidores.

Aliados.

Gobierno.

ONG.
e Organismos reguladores.
® Accionistas.

e Empleados.

Los objetos de inteligencia pueden variar de una enti-
dad a otra y dependen del nivel de aplicacion, ya sea
individual, organizacional o social. Parte de la fun-
cion de inteligencia es identificar correctamente a
los objetos sobre los cuales se aplicaran los proce-
sos. Ademas, y debido a que el entorno puede cam-
biar a través del tiempo, nuevos objetos pueden in-
corporarse al modelo o, inclusive, pueden eliminarse,
segun sea necesario.

Por medio de la aplicacion del MII, se va adquirien-
do cada vez mas conocimiento sobre la organizacion
y su entorno y del mismo sistema de valor. Esta inte-
ligencia permite a la entidad (individuo, organizacion
o sociedad) adaptarse de mejor forma y maximizar
su creacion de valor. Con este entendimiento puede
plantear una estrategia para desarrollar el resto de
sus capitales (ver sistema de capitales). Este desarro-
llo estratégico de capitales hace que el sistema evo-
lucione y sea capaz de crear cada vez mas valor.
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Figura 2. Inteligencia integral de negocio (Carrillo y Olavarrieta, 2002)
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El desarrollo de capitales requiere de un método para
registrar las actividades realizadas y su impacto en el
sistema. Uno de los principales retos de la nueva eco-
nomia o la economia del conocimiento, es la forma de
representar los balances de valor de las entidades. Los
sistemas contables tradicionales no contemplan ele-
mentos como el capital humano, capital relacional o el
mismo capital de inteligencia. Sin embargo, gracias a
estos capitales hay empresas cuyo valor de mercado es
mucho mayor al registrado contablemente y, aln para
empresas que no cotizan en bolsa o para cualquier en-
tidad gubernamental u organizacién no lucrativa, los
elementos de agregacion de valor rebasan a los fisicos
y monetarios. El diferencial entre estos valores es atri-
buible a los activos intangibles, los cuales son muy di-
ficiles de medir por medio de las técnicas tradiciona-
les. El Sistema de Capitales® (SC) como estructura de
cuentas y el Reporte Integral de Valor® (RIV) como sis-
tema de valuacion, ofrecen una solucion a este reto.
Mediante el SC se pueden identificar todas las formas
de creacion de valor, ya sean tangibles o intangibles, y
se pueden desarrollar estratégicamente cuando se ali-
nean mediante el MII. El RIV es el sistema de cuentas
e indicadores que ayudan a contabilizar al sistema de
capitales y representa el balance de valor.

Las practicas contables se han ido actualizando a las
nuevas realidades de la economia del conocimiento. El
MII, el SCy el RIV son modelos y herramientas de van-
guardia que apoyan en la transicion de los sistemas de
registro de valor. Una gran ventaja de estos modelos
es que se pueden aplicar en las dimensiones personal,
organizacional y social, y mediante un enfoque sisté-
mico, se puede entender como se puede crear valor en
los tres niveles. (P

Procesos Inteligencia

Asumir = Anélisis
Consecuencia Informacién
Valoracién y Integra
Ajuste Informacién
Alineacién Obtenu.oln
Valor Informacién
Caracteriza Seleccién
Decisiones Canal
Estrategia Especifica
Acceso Informacién

v

Un reto de la economia del
conocimiento, es la forma
de representar los balances
de valor de las entidades
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TOMA DE DECISIONES

Una versidon de la verdad

C.P. Cuauhtémoc Valadez G.

En la actualidad, las empresas enfrentan importantes
retos en su operacion, y el panorama econdémico presenta
condiciones de inestabilidad e incertidumbre, lo que nos
da un margen de maniobra reducido sin cabida a errores.
Por ello, hoy méas que nunca, las empresas deben estar
preparadas para tomar decisiones correctas en el momento
oportuno.

enfrentar la crisis financiera global. A principios de septiembre del afio pasado, la

mayoria de los empresarios del mundo, estaban mas preocupados por los merca-
dos de capital que por la crisis financiera global, crisis que ha envuelto al mundo en una
desaceleracion econdmica significativa. En la mayoria de los casos, las empresas se han
visto forzadas a disminuir sus planes de expansion y crecimiento a largo plazo y enfo-
carse en tomar decisiones urgentes a corto plazo, con respecto a temas como:

e Crédito.

Es una realidad que los lideres empresariales se encontraban desprevenidos para

e Liquidez.

e Costos.
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En septiembre
de 2008, los
empresarios del
mundo estaban
preocupados por
los mercados

de capital y no
por la crisis que
ha envuelto al
mundo en una
desaceleracién
economica grave

o
L

C.P. Cuauhtémoc Valadez G.
Socio de Asesoria de Negocios
PricewaterhouseCoopers

cuauhtemoc.valadez@mx.pwc.com

BUSINESS INTELLIGENCE

Uno de los principales retos que en-
frentan las empresas es balancear
las estrategias a corto plazo para
sobrevivir y los problemas globa-
les que las afectarian a largo plazo.
Para enfrentar este reto, se requie-
re una mentalidad distinta a la del
pasado que, con estructura y dis-
ciplina, permita tomar decisiones
de planes y estrategias basadas en
las fortalezas y oportunidades de la
empresa. Para ello, los empresarios
no sélo requieren mas informacion,
sino algo mas alla de las métricas
financieras historicas que les per-
mita hacer un analisis mas comple-
to y comprensivo. Informacion que
les permita ver a futuro incluida la
informacion no financiera relacio-
nada, entre otros, con:

e Gustos y preferencias de sus
clientes.

® Productos en inventario.
e Tendencias del mercado.
e Compras.

e \/entas.

Para tomar decisiones correctas y
efectivas, en las dificiles condicio-
nes de operacion en las que hoy nos
encontramos, es necesario ver hacia
el futuro. La mejor forma de lograr-
lo es construyendo estrategias que
permitan acceder a mejor informa-
ciony utilizar la Business Intelligen-
ce (Bl), para crear un balance critico
entre el corto y el largo plazo.

Una encuesta realizada por Pri-
cewaterhouseCoopers a 1,124 CEO
en 50 paises, a principios de di-
ciembre de 2008, revela que 35%
de los CEO, considera que no cuen-
tan con la informacion suficiente
para hacer proyecciones financie-
ras, mientras que 90% considera
que esta informacion es importan-
te o critica para la toma de deci-
siones estratégicas a largo pla-
zo. Es claro que existe una fuerte
brecha de informacion (ver grafica

1). Por lo tanto, temas como Bl co-
bran cada vez mas importancia en
el proceso de toma de decisiones
estratégicas de las empresas.

La problematica a la que se enfrentan
muchas de las empresas en México,
con respecto a este tema, es el acce-
so poco veraz y confiable a la infor-
macion para la toma de decisiones.
Esto se debe a que la informacion se
encuentra almacenada en multiples
sistemas, por medio de la organiza-
cion, y consolidarla representa una
cantidad significativa de procesa-
mientos manuales con una alta pro-
babilidad de errores, situacion que
provoca altos costos de operacion y
pérdida de oportunidades.

Para un acceso mas efectivo y efi-
ciente a la informacion, que permita
realizar analisis relacionados con la
toma de decisiones a corto y largo
plazo, existen metodologias orien-
tadas a Bl, como Enterprise Infor-
mation Management, (EIM, por sus
siglas en inglés), Business Perfor-
mance Management (BPM) o En-
terprise Data Management (EDM)
que tienen como objetivo principal
proveer a la organizacion de infor-
macion exacta, consolidada, opor-
tunay apropiada para cada persona,
dependiendo de su perfil e influen-
cia en la toma de decisiones.

El objetivo final de BI, es desarro-
llar escenarios de proyeccion y pla-
neacion que permitan identificar,
evaluar y administrar riesgos glo-
bales y particulares de la empresa
a futuro. Para lograr esto, es ne-
cesario contar con mejor informa-
cién, ya que en muchos casos la
informacion no fluye lo suficiente-
mente rapido o no se obtiene de las
fuentes correctas.

Hoy en dia, las empresas buscan la
clave del éxito en un mundo que se
encuentra cada vez mas conectado;
buscan herramientas que les permi-
tan tomar decisiones fundamenta-
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Gréfica 1. Brecha de informacidn
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das y asertivas. Uno de los principales obstaculos es la
incertidumbre; es decir, cuando la empresa no conoce
los riesgos a los que se enfrenta, de forma oportuna. Por
lo tanto, se requiere contar con una arquitectura de da-
tos robusta; sin embargo, construirla no es labor de un
dia, se requieren meses y una mejora continua, para lo-
grar generar una estrategia de administracion de la in-
formacion.

La administracion de informacion es una disciplina
que lleva a los negocios a incrementar su competitivi-
dad, pero para alcanzar estos beneficios, las empresas
deben adoptarla como parte de su cultura. La admi-
nistracion de informacion es algo que la organizacion
hace, no algo que compra.

El punto de arranque para lograr un acceso mas efec-
tivo y eficiente a la informacién, con cualquier me-
todologia, es generar una estrategia integral de ad-
ministracion de informacion, la cual permita alinear
la informacion, los procesos, la gente y la tecnologia,
identificar cuales son los requerimientos de la orga-
nizacion de forma global y priorizar las necesidades,
dependiendo del valor que agregan al negocio y de-
terminar asi las préximas acciones. Antes de iniciar la
automatizacion de la informacion, es muy posible que
se genere un gran numero de proximas acciones, por
lo que se recomienda generar los planes de accion en
tres periodos:

e E| primer periodo (corto plazo)

Consiste en identificar los reportes que se quieran ge-
nerar para la toma de decisiones y el tipo de informa-
cion que cada uno de ellos requiere; asimismo, recono-
cer las fuentes y los diferentes perfiles de acceso a la
informacion, asi como generar controles que aseguren
la exactitud y totalidad de la informacidn.
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Proyecciones efectividad de los cadena de suministro  impacto del cambio

financieras procesos de I&D climético en el negocio

Pregunta 1: ;qué tan importante considera cada uno de los siguien-
tes elementos de informacién para realizar decisiones exitosas a lar-
go plazo?

Base: 1,124 respuestas

Pregunta 2: ;qué tan adecuada considera la informacién que recibe?
Base: de 427-1,064 respuestas

Fuente de informacion: PricewaterhouseCoopers, 12th Annual Glo-
bal CEO.

e El sequndo periodo (mediano plazo)

Consiste en disefiar los reportes que se estaran gene-
rando y las métricas que cada uno de ellos contendra,
asegurar la calidad de la informacion y generar repor-
tes de conciliacion de informacion.

e | tercer periodo (largo plazo)

Consiste en la automatizacion de la infraestructura de
datos, completar los reportes de conciliacion y asegu-
rar la calidad de la informacion automatizada.

Un reto clave es entender como la tecnologia esta ge-
nerando valor a todos los procesos del negocio y a los
objetivos financieros. Si no existe un claro entendi-
miento de esta relacion, es muy probable que las in-
versiones en recursos tecnoldgicos se enfoquen en
problemas tacticos y no en generar valor al negocio.

Otros aspectos que deben considerarse al adoptar una

administracion de informacion son:

e Capacitar al personal en la extraccién y uso de la in-
formacion.

e Asignar dueios de la informacidn y de las métricas que
se definan como indicadores clave de desempefrio.

e Comunicar la informacion a lo largo de la organi-
zacion.

e Definir y monitorear continuamente las politicas y
procedimientos relacionados con la administracion de
informacion.

Www.imcp.org.mx



e ntegrar las actividades de administracion de la infor-
macion en las evaluaciones de desempefio y perfiles
de puesto de sus empleados.

Por otro lado, es importante entender que existen di-
ferentes tecnologias para Bl, dependiendo de la madu-
rez de la informacion con la que se cuente. Cada una
de estas tecnologias genera valor al negocio, depen-
diendo de su complejidad (ver figura 2).

El valor al negocio consiste en proveer la informacion
correcta a la persona correcta, en el momento correc-
to, mediante reportes, indicadores clave de desempe-
fio y tableros de informacion (scorecards) que ayuden
a la definicion y cumplimiento de objetivos del nego-
cio. Una cultura efectiva de administracion de la in-
formacion considera la informacion del negocio como
una ventaja competitiva.

Muchas de las iniciativas relacionadas con la mejo-
ra del desempefio, se encuentran muy relacionadas
con una correcta administracion de informacion; por
ejemplo, en la administracion integral de riesgos, con-
tar con una eficiente administracion de la informa-
cion, permite evaluar, de forma cuantitativa, los ries-
gos a los que se enfrenta la empresa, en términos de
probabilidad de ocurrencia e impacto financiero, con
el fin de poder calcular la exposicion financiera al
riesgo, lo cual ayuda, incluso, a calcular una reserva
de capital que permita a la empresa estar preparada
para enfrentar la posible pérdida.

Figura 2. Generacién de
valor al negocio

Alto

Prediccién
¢ Qué pasara en el
futuro?

Para realizar analisis de costos y gastos, se requiere
de informacion detallada y estructurada para cono-
cer con mayor precision la rentabilidad de los produc-
tos, servicios, canales, unidades de negocio, etc., lo
cual le permita a la alta direccion tomar las decisio-
nes correctas.

Asimismo, para realizar una efectiva planeacion estra-
tégica, es necesario contar con informacion comple-
tay correcta, tanto interna como externa, que permita
conocer y prospectar la situacion general de la empre-
sa, y desarrollar diferentes escenarios para evaluar ini-
ciativas de administracion y proyectos de inversion del
negocio, asi como definir objetivos claros y reales para
las empresas, y monitorear su cumplimiento mediante
indicadores clave de desempefio.

La reduccion de costos es un tema importante al que se
enfrentan las empresas hoy en dia; la mayoria, se en-
frenta al importante reto de balancear la reduccion de
costos con la retencion de talento y la mejora de la pro-
ductividad. La inversion en tecnologia es cada vez mas
critica, pues permite que se cuente con las herramien-
tas necesarias para tener una mayor productividad.

A medida que la desaceleracion econémica sea mas
clara, muchos lideres empresariales tendran que cam-
biar sus planes, pero es importante no sacrificar las
prioridades a largo plazo por la supervivencia en el
corto plazo. La clave esta en analizar y actuar. Hoy
mas que nunca, las empresas necesitan informacion
oportuna que los ayude a tomar decisiones correctas
para generar estrategias a corto y largo plazo desde
un punto de vista critico y completo. Hoy, la toma de
decisiones debe estar basada en hechos reales de la
empresa y el mercado, con el fin de estar listos para
tomar decisiones rapidas y efectivas ante los impor-
tantes cambios de la actualidad. (P

Monitoreo
¢ Qué esté pasando en
este momento?

Andlisis
¢Por qué pasé?

Complejidad

Reporteo
:Qué pasé?

Bajo

Valor al negocio

Analisis predictivos y mineria de datos

Tableros de desempefio

OLAP y herramientas avanzadas de

visualizacidn

Reporteo, blisqueda de informacién
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GANAR SIN PELEAR

Lic. Jorge Ricardo Garcia-Villalobos Haddad

stimado lector, en esta ocasidn me gustaria tra-

tar un tema que me parece de suma importan-

cia en el México actual, un tdpico que, dia a dia,
debe ganar presencia en nuestro quehacer cotidiano,
sin importar nuestro género, condicion social, acti-
vidad, oficio, profesion, industria, sector o situacion
economica. Es decir, una actividad que debemos reac-
tivar, ya que desde hace mucho tiempo los mexicanos
la dejamos descansar al punto de olvidarla, sin saber a
qué nos enfrentamos y como vamos a resolver los pro-
blemas que nos plantea el futuro.

Sin embargo, antes de entrar en materia, cabe sefalar
que, dada mi formacion juridica y mi practica como in-
vestigador, mi percepcion de inteligencia tiene un en-
foque distinto al que pueden exponer los expertos en
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software y tecnologia, o bien, aquellos especialistas en
estudios de mercado que aportan gran valia a las em-
presas que los consultan.

Quienes saben, dicen que los dichos son la vivencia
de los pueblos, de ahi que el dicho que reza: "el que
no conoce la historia, esta condenado a repetirla”, sea
real y, desde mi punto de vista, la razon de ser de la
inteligencia en los negocios o Business Intelligence (Bl
por sus siglas en inglés), pues visto desde la investiga-
cién, ésta sirve para conocer lo que ocurre al interior
de la empresa, o bien, lo que puede ocurrir en un futu-
ro, para asi tomar las mejores decisiones.

Hablar de la inteligencia en la empresa puede pare-
cer un mito, pero hoy es una necesidad y una reali-

Www.imcp.org.mx



La inteligencia
aporta datos para
ganar sin pelear

BUSINESS INTELLIGENCE

dad, ya que la demanda aumenta
y los prestadores de servicios tam-
bién, toda vez que la practica ayu-
da a evitar muchos problemas a la
empresa.

En la actualidad, algunos sectores
como el financiero la utilizan en el
quehacer cotidiano, pues han sido
obligados por las distintas nor-
mas juridicas a recabar informa-
cion de inteligencia, lo cual se da
por la obligacion de conocer a sus
clientes.

El antecedente de la inteligen-
cia data del final de la Guerra Fria,
cuando con la caida del bloque so-
viético surgieron nuevos fenome-
nos delincuenciales transnaciona-
les que amenazaban a la soberania
de los estados. Estos flagelos son:
el narcotrafico, el lavado de dinero,

to, minimizando los riesgos, tenien-
do como unica finalidad el principio
de “vencer sin pelear”, ya que la
prevencion y la planeacion son mds
efectivas que la reaccion. Siendo su
principal caracteristica la secrecia
con la que se lleva a cabo.

Muchos la han definido como el
conjunto de herramientas que so-
porta la toma de decisiones que
permiten en tiempo real, el acce-
so interactivo, el analisis y la ma-
nipulacion de informacion critica
para la empresa. Estas aplicaciones
proporcionan a los usuarios un ma-
yor entendimiento, que les permite
identificar las oportunidades y los
problemas de los negocios.

La inteligencia en la

empresa pareceria un mito,
pero es una necesidad
y una realidad, pues la
demanda y los prestadores
de servicios aumentan

el trafico de armas, el terrorismo y
las inmigraciones ilegales.

La experiencia ha demostrado que
para combatir estos delitos, la he-
rramienta idonea es la inteligen-
cia, entendida como una metodo-
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Lic. en Derecho Jorge Ricardo
Garcia-Villalobos Haddad

Socio de Investigaciones Forenses
Deloitte

jgarciavillalobos@deloittemx.com

logia de investigacion orientada a
la produccion de conocimiento de
calidad y utilidad.

Para el directivo de una organi-
zacion disponer de inteligencia en
el proceso de toma de decisiones,
es el factor que puede contribuir
a que las acciones tengan efectos
positivos.

Por ello, debemos entender por in-
teligencia, toda investigacion que
permite la recopilacion de infor-
macion que se sustenta en valores y
principios, con caracteristicas y una
metodologia propia, con procedi-
mientos y técnicas innovadoras, te-
niendo como objetivo el proporcio-
nar al empresario un conjunto de
conocimientos sistematizados, téc-
nicos y cientificos, con aplicacion
prdctica, para que puedan desarro-
llar y ejecutar operaciones con éxi-

Otros mas, dicen que es un conjun-
to de estrategias y herramientas
enfocadas en la administracion y
creacion de conocimiento, median-
te el analisis de datos existentes en
una organizacion o empresa, que le
confiera a la organizacion una ven-
taja competitiva por encima de sus
competidores.

Por lo antes expuesto, podemos de-
cir que cualquiera que sea la defi-
nicion de la inteligencia, ésta tiene
un comun denominador: el conoci-
miento de la informacion que sir-
ve al directivo. Pero, para que sea
efectiva, la difusion de los datos re-
cabados de las fuentes de informa-
cion, debe ser oportuna para con-
tribuir a la toma de decisiones y asi
alcanzar los objetivos de seguridad
y bienestar.
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Cuando hablamos de fuente de informacion, nos refe-
rimos a la persona, el objeto o la actividad de la cual
se obtiene la informacion, pues ésta siempre se ob-
tiene de alguna parte, y al margen de las denomina-
ciones técnicas y sus categorias, las fuentes de inte-
ligencia son:

® Fuentes vivas

También conocidas como inteligencia de fuente hu-
mana. Esta, es la mas antigua y tradicional, en la cual
destacan: los espias, infiltrados, agentes secretos, in-
formadores y las entrevistas. En la década de los no-
venta, los avances tecnoldgicos hicieron a este tipo
de inteligencia perder importancia; sin embargo, tras
los atentados a las Torres Gemelas (11 de septiembre),

han vuelto a adquirirla y a ser potenciada, por ello,
existen varios tipos.

® Fuentes técnicas
La inteligencia  — opTN (optical inteliigence).
se puede aplicar 0t Mo,
COMO UNa  _ pHoTINT (Photoraphic Intelli-
reaccion en una gence). Espionaje fotografico,
investigacion

desde la tipica camara hasta

los satélites.
acerca d e — SIGINT (Signal Intelligence). Es importante aclarar que en una investigacion de inteli-
n h ec h o Inteligencia de sefales, englo- gencia no toda la informacion que se recibe de una fuente
u ba una serie de recursos. resulta ser veraz; por ello, hay que evaluarla, es decir, ver si
con Sti‘t ut | VO L. se trata de una fuente confiable, generalmente confiable,
. COMINT (Commun/cgt/@s In- no confiable o desconocida, y si la informacion que aporta
d e d e | o) telligence). Comunicaciones,

todas las que conocemos, telé-
fono movil y fijo, radio, trans-
misores, Internet.

® Fuentes abiertas de inteligencia

Son las que provienen de recursos abiertos; es de-
cir, de fuentes publicas o accesibles, ya sean: medios
de comunicacion, leyes, presupuestos o declaracio-
nes. Dentro de este analisis de informacion abierta
también podrian incluirse los analisis sociolégicos o
el perfil psicoldgico de un sujeto, este tipo de fuente
puede representar 85% de la informacion bruta que
recibe un servicio de inteligencia.

e Fuente cerrada de informacion

Es aquélla que no es del dominio publico y a la cual

se tiene acceso.

® Fuente muerta de informacion

Es aquélla que se obtiene de archivos histéricos.
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esta confirmada, es probable, dudosa o no confirmada.

Muchos se preguntaran, jcuando debo contratar los
servicios de Bussiness Intelligence? iA quién contrato?
¢Qué informacion debo solicitar para no tener proble-
mas? ;Cual es al costo-beneficio de contratar los servi-
cios de Bussines Intelligence (BI)?

Consideramos que los servicios de Bl deben ser adqui-
ridos por las empresas al momento de contratar recur-
sos humanos, ya sea de la alta gerencia, o bien, cuando
se contrata personal que dentro de sus responsabilida-
des estan las areas sensibles para una institucion. En la
practica, las empresas buscan realizar lo que en EE.UU.,
se ha denominado: Background checks.

Contratar nuevos proveedores para la empresa es con
el objeto de verificar su reputacion comercial y su com-
portamiento en el mercado. Ademas, es importante
considerar una investigacion al momento de celebrar
una fusion o adquirla para conocer con quién vamos a
interactuar en el futuro.
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Asimismo, es conveniente contratar el servicio de Bl
cuando pretendemos establecer nuestra fabrica, al-
macén u oficina en un area geografica determinada,
esto para conocer cuales son las incidencias delicti-
vas de la zona, el entorno cultural, geografico, demo-
grafico, asi como los beneficios que podremos aportar
a la comunidad y qué tanto apoyo pueden darnos. Por
ejemplo, cuando tengo sospechas de fuga de informa-
cion confidencial, entre muchas otras.

Todas estas actividades tendran un efecto preventivo,
buscando disminuir riesgos. Como se recordara, en pa-
rrafos anteriores se manifestaba que quien no conoce
la historia esta condenado a repartirla, pues bien, aqui
es donde adquiere valia el dicho. Es decir, si no cono-
cemos la historia de nuestro futuro empleado, colabo-
rador, socio o proveedor y éste tiene antecedentes pe-
nales, de mal comportamiento, de defraudacion, robo
0 acoso sexual a ex comparieros de trabajo, estamos
expuestos a sufrir algiin dafio similar o mayor que, sin
duda, afectara el desarrollo del negocio.

En la practica, son muchos los empresarios que con-
tratan los servicios de profesionales que fueron des-
pedidos, en otros empleos, por malos manejos o en-
riquecimiento inexplicable y que, después, son presas
de estos defraudadores en potencia, pues quien la

hizo una vez, seguramente lo intentara por segun-
da ocasion.

La inteligencia también se puede aplicar como una
reaccion en una investigacion acerca de un hecho,
posiblemente, constitutivo de delito, o respecto a
una indagatoria por falta al cédigo de ética de la em-
presa, la cual debera formar parte de la investiga-
cidn corporativa.

Los servicios de Bl deben arrojar datos relevantes que
ayuden a conocer mejor lo puede pasar en nuestro entor-
no social, econdmico, sector o industria, asi como a deci-
dir qué hacer y a evitar al maximo los riesgos posibles.

¢A quién contratar para estos servicios? La respuesta
no es facil, pues tendra que ser gente profesional que
aporte la informacion que buscamos, y que los datos
alcanzados no ocasionen problemas por haberse obte-
nido por medios no legales.

Muchos prestadores de servicios de BI, en nuestro pais,
lucran con las necesidades del cliente y no aportan ele-
mentos de prueba, para que éste pueda utilizar en caso
de proceder de manera legal. Por ello, hay que buscar
a investigadores que tengan formalmente una empresa
establecida, facil de ubicar, que existan y que, en la ac-
tualidad, sus servicios sean muy cotizados.

La informacion proporcionada debe ser legal, es decir,
que pueda ser susceptible de presentarse ante las au-
toridades de procuracion e imparticion de justicia, si
es que se trata de una investigacion, a un sujeto con el
cual no se quiere tener una relacion o no se esta inte-
resado en continuar con la prestacion de sus servicios.
Ahora bien, si es para fortalecer la indagatoria de al-
gun hecho, ésta debe aportar elementos de prueba que
apoyen los hallazgos de la investigacion.

La Constitucion Politica de este pais establece que
sera prueba todo lo que se ofrezca como tal y que no
vaya contra el derecho a juicio del juez o de la auto-
ridad, entonces, el limite de la prueba es que no vaya
contra lo que establece la norma juridica.

Por ultimo, deseamos manifestar que las investigacio-
nes de inteligencia no tienen un costo-beneficio como
tal, en nuestra opinion, la obtencién de informacion que
ayuda a mitigar los riesgos y a tomar decisiones, no se
puede medir en pesos y centavos; ya que, ver por nues-
tra seguridad, integridad y bienestar laboral no tiene
precio, y la informacidn nos da el poder de decidir qué
hacer o qué no hacer, hacia donde y con quién ir, por
ello decimos que es apostarle a ganar sin pelear. (I)
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PLANEACION EN

TIEMPOS DE GRISIS

La tecnologia

MTIA Antonio José Reyes Royo

Puede que la palabra “crisis” ya forme parte del vocabulario
cotidiano de todas las personas mayores de 20 anos en
el mundo, pero a pesar de la situaciéon de incertidumbre
.podemos encontrar oportunidades para crecer?

de rescate y promocion de la actividad eco-

nomica que han emprendido los gobiernos. En
numeros redondos y conservadores, si suponemos
que los rescates mundiales rondan los 2,000 billo-
nes de ddlares y pensamos en una poblacion global
de 6,500 millones de habitantes, se estan inyectan-
do o van a inyectar mas de 300 millones de ddlares
por habitante de la tierra para frenar, impedir y re-
vertir el deterioro de la economia global. Sin pecar
de superficiales, podemos conceder que esta crisis y

Todos hemos escuchado detalles sobre la tarea
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nuestras estrategias para salir de ella, redefiniran el
mapa econdmico del mundo entero.

En el ambito nacional, que ya se ha resefiado en innu-
merables medios, incluida Contaduria Publica, el aio
2009 nos enfrenta con mala cara:

® Algunos de nuestros consumidores van a comprar
menos o0 a posponer su gasto.

® Algunas de nuestras materias primas experimentan un
costo creciente (claramente visto en las importaciones).
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BUSINESS INTELLIGENCE

® E| acceso al crédito y al capital
se afecto por la crisis financie-
ra mundial.

Sin pecar de
superficiales,
podemos decir .

que esta crisis y
nuestras estrategias
para salir de ella,
redefiniran el mapa
econdmico del
mundo entero

cionales hacen posible una raciona-
lizacion sistematica de decisiones.

Nosotros podriamos tener un mar-
co organizacional que incluya co-
rolarios como:

El gobierno tratara de contener
los impactos mas letales de la
crisis: empleo, salud y sectores
mas desfavorecidos, empleando,
para esto, las politicas y el dine-
ro publicos.

® |a organizacion contara con la
capacidad de evaluar de mane-
ra rapida y asertiva escenarios

de negocios.
¢Hay algo que podamos hacer para

enfrentar mejor las condiciones ma- °
croeconomicas, la contraccion del
consumo local, los costos crecien-
tes de algunas materias primas y
las presiones inflacionarias? Mu-
chos pensamos que si, es mas, al
igual que para el resto del plane-
ta, la situacion actual y el modo en
que la vamos a enfrentar nos ofrece
la oportunidad de redefinir el mapa
econémico de nuestras organiza-
ciones, haciéndolas mas eficientes y
privilegiando las actividades gene-
radoras de valor; veamos como po-
demos hacerlo.

La organizacion podra plantear
objetivos estratégicos claros vy
podra asociar proyectos a esos
objetivos.

® |a organizacion comunicara los
objetivos estratégicos a las per-
sonas.

® La organizacion medira los re-
sultados de los proyectosy el be-
neficio que los objetivos le en-
tregan.

En épocas de crisis, los marcos or-
ganizacionales son muy importan-

MTIA Antonio José Reyes Royo
Miembro del Consejo de

Partners de Microsoft México

Marco organizacional

El primer paso es tomar decisiones
objetivas e informadas; tener ante-
cedentes, cuantificar nuestras op-
ciones, evaluar nuestras alternativas
y priorizarlas. A esto se le conoce en
teoria de decisiones como “raciona-
lizar". El porqué de racionalizar mu-
chas decisiones en la organizacion
fue expresado de modo breve, pre-
ciso y crudo por Jack Welch:

tes y es recomendable usarlos con
una vision pragmatica; tenemos
que hacer que funcionen como ge-
neradores de valor en el corto pla-
zo. Muchas organizaciones fraca-
san porque no logran superar este
primer reto; por ejemplo, estudios
recientes reportan que 95% de la
gente en las organizaciones no en-
tiende como se relacionan los ob-
jetivos estratégicos con su trabajo
cotidiano, que 9 de cada 10 orga-

“Una organizacion tiene una canti- Sin un marco de referencia

dad limitada de recursos .flna.nCIE— Organ|zac|ona| que nos ayude
ros y humanos. Las organizaciones id i | idad
exitosas invierten sus recursos don- a ldentiticar las OpOI’tUﬁI ades
de el retorno es mayor y reducen sus de mejora y sin la adecuada

pérdidas en todas las demas areas".

Ahora bien, es necesario aplicar un
conjunto de convenciones dentro de
la organizacion para poder raciona-

ejecucion de los planes que
formulemos para cristalizar

esas oportunidades,

nuestras probabilidades de
tomar ventajas de entornos
recesivos van a reducirse.

lizar nuestras decisiones y este es
el papel que deben desempefiar los
marcos de referencia (marcos orga-
nizacionales). Los marcos organiza-

Miembro del Consejo de la
IAMPAC México
Director IMPRA CONSULTORES

areyesroyo@imprasc.com
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Hay varios marcos
de referencia
disponibles y

cada organizacion

escoge el que
mas armoniza con

nizaciones no logran ejecutar sus objetivos estratégi-
cos y que 7 de cada 10 organizaciones no relacionan
sus planes financieros a sus objetivos estratégicos.
¢Como podemos enfrentarnos a entornos adversos si
no vamos a ejecutar de manera adecuada?

Hay varios marcos de referencia disponibles y cada
organizacion escoge el que mas armoniza con su esti-
lo gerencial, asi como con su vision y mision. Los mar-
cos varian dependiendo, entre otros, de lo siguiente:

 Si la organizacion es privada o publica.

e E| tipo de productos y los mercados en los que se
desempefia.

e Si vende productos de consumo o servicios.

Planeando en entornos de crisis,
iqué debe incluirse en nuestro
marco organizacional?

La mayoria de los especialistas en planeacion coin-
ciden en que hay que hacer, en general, ocho cosas
para ejecutar exitosamente la estrategia. Natural-
mente, éstas son condiciones necesarias y podrian no
ser suficientes, pero lo que parece claro es que sin
ellas nuestras oportunidades de éxito se reducen:

1. Hacer un analisis de escena-
rios (éste es un analisis financie-
ro que nos permite identificar y
definir qué tenemos y hacia don-
de podriamos canalizar los re-
cursos).

2. Formular objetivos estratégi-
cos medibles que respondan al
entendimiento del analisis de es-
cenarios.

su estilo gerencial

asi como con su
vision y mision

50

3. Planear y presupuestar (debe-
mos definir como asignamos los
recursos y qué proyectos fon-
deamos o dejamos de fondear.
Hay que reconocer que aun las
cuestiones mas drasticas o disruptivas son proyectos;
por ejemplo, el cierre de un centro de distribucion o
una reduccion de personal).

4. Calcular el impacto del plan y del presupuesto en
los objetivos estratégicos para revalidar que, en teo-
ria, iremos en la direccion deseada (esto es importan-
te porque a veces los proyectos que parecen “buenas

Contaduria Publica

nociones de negocios” resultan ser muy costosos para
la organizacidn).

5. Comunicar los objetivos estratégicos y ejecutar los
proyectos.

6. Monitorear y medir los resultados de la ejecucion.

7. Pronosticar el impacto de la ejecucion en el objeti-
vo estratégico.

8. Cerrar el ciclo regresando al punto 4 con nuestro
pronostico de impacto.

Esta guia se constituye como un segundo reto para
la organizacion, ;como hacer de modo institucional
la planeacion en tiempos de crisis? Requerimos sumar
tres cosas:

® Hacer de la planeacion un proceso respetable y con-
tinuo.

e Canalizar recursos de la organizacion al proceso (las
direcciones deben comprometerse con el proceso).

® Modernizar la tecnologia para que se convierta en
un habilitador del proceso.

Algunos lectores podrian cuestionar dos de las tres
condiciones que presento: ipor qué planear en entor-
nos de crisis?, ipor qué las direcciones deben compro-
meterse con el proceso de planeacion? La respuesta es
simple, el comportamiento del mercado no es el mis-
mo durante periodos de crisis: la probabilidad de que
ocurran eventos "atipicos” en épocas de crisis es rela-
tivamente alta y la necesidad de evaluar de qué modo
estos eventos afectaran a la organizacion es impor-
tante porque los eventos de mercado representan ries-
gos potenciales.

En entornos de crisis, las organizaciones, en su mayo-
ria, van a planear y a comprometerse con los proce-
sos de planeacidn por simple aversidn al riesgo.

Asi que la cuestion no esta en planear o no, sino en
como hacer del proceso de planeacion algo practico
y util en el corto plazo para la organizacion; éste es
nuestro tercer reto.

Este reto, entre otras, puede tomar muchas formas:

e ;Cédmo planear con pocos recursos?

e ;Como planear si carecemos de una cultura de pla-
neacion?
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e ;Cémo planear si en el pasado lo hemos intenta-
do sin éxito?

e ;Cémo planear sin arrastrar a buena parte de la or-
ganizacion en un esfuerzo demoledor?

Seria muy util contar con una "caja cerrada” a la
que se le introducen nuestras necesidades de pla-
neacion y de la que se retiran estrategias y pro-
puestas de accidn, para implementarse de modo in-
mediato; una caja que, ademas, considere todos los
factores disponibles y todo el conocimiento de la
organizacion; en otras palabras: un oraculo. Natu-
ralmente, esto no es posible, pero tampoco significa
que debamos enfrentar el reto de la planeacion con
una hoja de papel (o, para el caso, una hoja electro-
nica) en blanco.

La tecnologia como un
habilitador de las decisiones

En los ultimos 15 afios, las organizaciones han echa-
do mano de algunas tecnologias de informacién que
les ayudan a automatizar e institucionalizar su toma
de decisiones. Una de las técnicas mas populares es
lo que se conoce, genéricamente, como Inteligencia
de Negocios (IN).

Hacer IN es integrar y homologar la informacion, de-
finir modelos de negocios que nos permitan plantear
escenarios y realizar pronosticos y contar con meca-
nismos de reporteo, analisis y deteccion de oportu-
nidades que sean simples y automaticos. La IN, bien
empleada, le permite a la organizacion alinear los
proyectos con las iniciativas, promover que las per-
sonas cumplan con sus objetivos y medir los resulta-
dos y comunicarlos.

La IN es usada en muchas areas de la organizacion:
® Finanzas
Hace analisis de gastos, analisis de rotacion de carte-

ra, proyecciones de deuda y flujos y analisis de razo-
nes financieras.

® [nteligencia competitiva y planeacion

Selecciona y optimiza portafolios de proyectos, realiza
analisis de riesgos que integran variables macroeco-
nomicas, instrumenta mercados de prediccion, elabo-

ra mapas de estrategia y recolecta la informacion de
medicion del desempefo.

® Mercadeo y cuentas clave

Segmenta clientes y monitorea plazas y productos.

® \/entas

Hace analisis de Sell Iny Sell Out, pronostica volume-
nes, corre escenarios de precios y proyecta ingresos.

® Embarques vy logistica

Monitorea embarques, evalua y monitorea centros de
distribucion y analiza entregas e inventarios.

e Manufactura

Analiza la productividad de las plantas y lineas, y los
desperdicios e inventarios.

Es importante sefalar que la IN requiere de la incor-
poracion de datos desde otros sistemas tecnoldgicos
(ERP, CRM, sistemas de punto de venta, informacion
de terceros, etc.), asi como la entrega de las capacida-
des analiticas a las personas que después explotaran
la informacion para tomar decisiones.

Hoy ya no se cuestiona el lugar
preponderante que ocupa la IN,
para medir el desempefio de las
organizaciones, planear y repor-
tear. En un reporte reciente pre-
sentado por BusinessWeek Resear-
ch Services se sefala, entre otras
cosas, lo siguiente:

® Dos terceras partes de los ejecutivos de las compa-
filas que administran el desempefio confirman que
esto ha tenido un impacto positivo en el valor que
entrega la organizacion a los accionistas.

® Entre mas extendida esté la adopcion de la IN y de
la medicion del desempefio en la organizacion, es
mayor el potencial de aumentar la rentabilidad.

Aunque la IN ha ganado muchos adeptos, porque es
una técnica madura que ha sido adoptada con éxito
por muchas empresas en todo el mundo, debemos ser
cautelosos:

e ;Coémo embarcarnos en implementaciones que no
sean costosas, pero si rapidas y nos den los resulta-
dos que estamos buscando?
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Hacer IN es integrar y
homologar la informacion,
definir modelos de
negocios, realizar
prondsticos y tener
mecanismos de reporteo,
analisis y deteccioén

de oportunidades

e ;Como hacemos para obtener buenos resultados in-
dependientemente del nivel de madurez del marco
de referencia que usamos en la organizacion?

® ;Qué podemos esperar en el corto plazo de un pro-
yecto de IN, cuyo objetivo es producir informacion
para que la organizacion enfrente mejor las presio-
nes financieras y de mercado?

Inteligencia de negocios
en épocas de crisis

Estimado lector, permitame proponerle una estrategia
(o0, al menos, algunos criterios) que pueden ayudarle a
implementar, exitosamente, una solucion de Inteligen-
cia de Negocios:

® Examine y acote decididamente el uso que le dare-
mos al proyecto de IN

Su objetivo debe circunscribirse a los aspectos que
sean criticos y de mayor prioridad para el éxito o sa-
neamiento de la organizacion; tipicamente esto tiene
que ver con el mejor aprovechamiento de recursos o
bien, el saneamiento del flujo. Por ejemplo, puede for-
mular su objetivo en términos de disminuir el gasto,
optimizar la cartera, proyectar el flujo, identificar pro-
ductos poco rentables, etcétera.

® Aunque IN puede ayudar en muchas areas de la or-
ganizacion y a muchos niveles, es mala idea iniciar
con un esfuerzo muy amplio

No olvide el motivo principal del proyecto: el problema

concreto que queremos resolver. Recuerde que el pri-

mer proyecto debe ser muy concreto y de alto impac-

to, después habra tiempo y sera mas facil asignar re-

cursos para proyectos amplios.

® No haga de este primer proyecto de IN uno de infra-
estructura tecnologica

La IN se puede poner en marcha con pocos recursos
de computo. Mas adelante podra conformar iniciativas
mas abarcadoras y técnicamente mas elegantes.

Contaduria Publica

Folio 27/2008-2009. Conscientes de la situacion econémica que
actualmente enfrentan los Colegios Federados, como consecuen-
cia de la disminucion de ingresos captados mediante la imparti-
cién de cursos, por la ausencia de reformas fiscales para el afio
2009, la Vicepresidencia de Fiscal del IMCP, en un afan de apoyar-
los, confirma su disponibilidad para impartir los cursos.

Folio 28/2008-2009. Con base en el convenio de difusion celebrado
con el Servicio de Administracién Tributaria (SAT), la Vicepresi-
dencia de Fiscal del IMCP, da a conocer que es obligatorio el envio
del listado de conceptos que sirvieron de base para determinar el
Impuesto Empresarial a Tasa Unica (IETU), hasta en tanto entre
en vigor el nuevo servicio de Declaraciones y Pagos (DyP).

Folio 29/2008-2009. En la sesion del Comité Ejecutivo Nacional
del Instituto Mexicano de Contadores Piuiblicos, A.C., celebrada el
18 de abril de 2008, la Comisién de Normas y Procedimientos de
Auditoria (CONPA), presenté a consideracion de este organismo
lo que representa un cambio trascendental para los Contadores
Publicos que ejercen en forma independiente.

Folio 30/2008-2009. Como es de su conocimiento, el lunes 16
de febrero de 2009, se llev6 a cabo la Segunda Junta de Gobier-
no 2008-2009, en las instalaciones del edificio de la Contaduria
Publica, ubicado en Bosques de Tabachines, niimero 44, Fracc.
Bosques de las Lomas, Ciudad de México, Distrito Federal. En este
evento, el Auditor Financiero informo el niimero de votos que se
obtuvo en la segunda votacion al proyecto de modificaciones a los
Estatutos y Reglamentos del Instituto Mexicano de Contadores
Pitblicos, A.C. (IMCP).

Folio 31/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP, con
base en el convenio de difusion celebrado con el Servicio de Ad-
ministracion Tributaria (SAT), les recuerda que es indispensable
contar con el certificado digital de la Firma Electronica Avanzada
(FIEL), para presentar las declaraciones anuales de personas mo-
rales del ISR e IET'U correspondientes al ejercicio 2008, ya que es
el tinico medio para cumplir con esa obligacion.

Folio 32/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP, me-
diante la Comision Representativa ante las Administraciones Ge-
nerales de Fiscalizacion del Servicio de Administracion Tributaria
(AGAFF), da a conocer que el dia de hoy se publico en el Diario
Oficial de la Federacién, al Anexo 16 de la Cuarta Resolucién de
Modificaciones a la Resolucién Misceldnea Fiscal para 2008, pu-
blicada el 30 de enero de 2009.

Folio 33/2008-2009. Se informa que el Consejo Mexicano para la
Investigacion y Desarrollo de Normas de Informacién Financiera,
A.C. (CINIF), impartira el curso denominado “Nuevas Normas
de Informacién Financiera para 2009, difusién para capacitado-
res”, el cual se llevara a cabo los dias 23 y 24 de marzo de 2009, en
las instalaciones del Colegio de Contadores Publicos de México,
AC.

Folio 34/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP, por




medio de la Comision Representativa ante Organismos de Segu-
ridad Social (CROSS), con base en el convenio de difusion celebra-
do con el Instituto del Fondo Nacional de la Vivienda para los Tra-
bajadores (INFONAVIT), da a conocer el comunicado mediante el
cual, el Lic. Julio Miguel Lopez Trosino, Gerente de Fiscalizacion
de la Subdireccién General de Recaudacién Fiscal del INFONA-
VIT, mediante oficio SGRF/GF/0603/09, de fecha 20 de febrero
de 2009, sefiala diversos aspectos para la presentacion de los dicta-
menes de INFONAVIT, por el afio de 2007.

Folio 35/2008-2009. Conscientes de la problematica que represen-
ta el nuevo instructivo para la presentacion del dictamen fiscal de
2008, el cual fue emitido por el Servicio de Administracion Tribu-
taria (SAT), en forma unilateral y sin consultar antes la opinion de
la profesion colegiada.

Folio 36/2008-2009. De acuerdo con lo establecido en la regla
11.2.8.8, de la Resolucion Misceldnea Fiscal para 2008, concer-
niente a la entrega de informacion relativa a los CPR y al cum-
plimiento de la Norma de Educacién Profesional Continua, por
parte de los socios de los 34 Colegios Federados, que debera ser
proporcionada ante la Administracion General de Auditoria Fiscal
Federal (AGAFF), por parte del IMCP, se acompaiia el formato
preestablecido por la Administracion de Registro y Evaluacion de
Contadores Publicos, del Servicio de Administracion Tributaria.

Folio 37/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP, me-
diante la Comision Representativa ante las Administraciones Ge-
nerales de Fiscalizacion del Servicio de Administracion Tributaria
(AGAFF), da a conocer que el 2 de marzo se public6 en el Diario
Oficial de la Federacién, al Anexo 16-A de la Cuarta Resolucién
de Modificaciones a la Resolucion Miscelanea Fiscal para 2008,
publicada el 30 de enero de 2009.

Folio 38/2008-2009. La Vicepresidencia de Fiscal del IMCP, por
medio de la Comisién Representativa ante las Administraciones
Generales de Fiscalizacion del Servicio de Administracién Tribu-
taria (AGAFF), da a conocer que el 2 de marzo se publicé en el
Diario Oficial de la Federacion, al Anexo 16-A de la Cuarta Reso-
lucion de Modificaciones a la Resolucion Miscelanea Fiscal para
2008, publicada el 30 de enero de 2009

Folio 39/2008-2009. La Presidencia y la Vicepresidencia de Fiscal
del IMCP, junto con la Comisién Representativa ante las Admi-
nistraciones Generales de Fiscalizacion del Servicio de Adminis-
tracion Tributaria (AGAFF), dan a conocer a la membrecia del
IMCP el resultado de la reunién sostenida con el Jefe del SAT,
Lic. Alfredo Gutiérrez Ortiz-Mena, respecto al Anexo 16-y 16 A de
la Cuarta RMF para 2008. Instructivo para la presentacion de los
dictimenes fiscales del ejercicio de 2008.

Instituto Mexicano de
Contadores Publicos

® No se case con un producto, deje que las empresas
de software hagan eso

Su negocio es lo que mas importa en el proyecto de IN.
En ocasiones, los argumentos tecnoldgicos estan dise-
fiados para respaldar estrategias comerciales.

e Conserve un claro sentido de lo que es practico y
urgente

Es mejor tener una respuesta aproximada a tiempo
que una respuesta exacta tarde. Modelar un proceso
0 un area de negocios se trata de crear una abstrac-
cién que sea funcional, pero esto no significa que de-
bamos desarrollar modelos exhaustivos que no vamos
a aprovechar pronto.

® |nvolucre a las personas adecuadas para lograr el
objetivo

A veces, los proyectos de IN fracasan porque no se
dispone de elementos suficientes para construir un
buen modelo de negocios.

® [imite el numero de involucrados

¢Recuerda cuando usted se sentaba frente a su hoja de
calculo y desarrollaba un modelo simple de P&L en un
par de dias? La complejidad de un proyecto de IN cre-
ce, proporcionalmente, con el nimero de personas que
opinan sobre el proyecto.

® Exija resultados pronto

Considere que un modelo de IN puede entregarse en unas
cuatro semanas, mientras que un sistema de ramificacion
organizacional podria requerir de mucho mas tiempo.

Esta estrategia es Quick and dirty, pero no en un senti-
do peyorativo, sino en el sentido de que la IN, en épo-
cas de crisis, debe ser facil de implementar y tiene que
dar resultados lo antes posible.

Conclusién

A diferencia de lo que hemos vivido en otros entor-
nos econémicos, hoy no podemos darnos el lujo de no
hacer nada. Tomar decisiones racionales es elemental
para cualquier organizacién y persona que tenga una
sana aversion al riesgo.

Usted esta en un periodo de guerra y tiene que ir al
frente, no hay de otra. Sequramente, usted querra ir a
la guerra en un Panzery no a pie. Haga lo posible por ir
a la guerra lo mas preparado posible, jpero vaya!

Tenga presente que la Inteligencia de Negocios ya es
para todos. <P
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EVOLUCION DE LA INFORMACION

En las organizaciones

MBA Sergio Gutiérrez Mora

Hoy en dia, las organizaciones operan en un ambiente
dindmico y en constantes cambios. La habilidad para
transformarse y adaptarse es de vital importancia para
sobrevivir. La globalizacién y las nuevas tecnologias han
influenciado, enormemente, la forma de hacer negocios
y, por consiguiente, las relaciones entre las empresas, los
consumidores y los diversos usuarios de la informacién.

nuevas estrategias, tecnologias y formas de inte-

ractuar con los consumidores para generar o in-
crementar valor y asignar recursos de la mejor mane-
ra posible. Por otra parte, el crecimiento de bases de
datos, su integracion y su transformacion en informa-
cion oportuna, para la toma de decisiones, asi como el
cumplimiento de las disposiciones legales y fiscales,
representan retos importantes para las empresas.

I as organizaciones deben concentrarse en buscar

.Qué es Business Intelligence?

Business Intelligence (Bl), puede definirse como: pro-
porcionar la correcta informacion, al usuario correc-
to, de manera oportuna. Es decir, Bl ayuda a las orga-
nizaciones a asignar recursos en aquellas estrategias
con mayor posibilidad de éxito, al explicar y aprender
del pasado, controlar y comunicar el presente, y pro-
yectar el futuro.

En la actualidad, Bl es la unica verdadera fuente de
ventaja competitiva sustentable entre las empresas,
porque permite detectar y generar fuentes de ingre-
sos, manejar costos y obtener utilidades, innovar y
adaptarse a los cambios en su entorno.

Es importante destacar que Bl no se limita a la selec-
cion de un software que proporcione la informacion,
ni tampoco a la utilizacion aislada de reporting qua-
ries; la herramienta de Bl va mas alla de eso, ya que es
la integracion de cuatro dimensiones: infraestructura,
conocimiento, capital humano y cultura de la empre-
sa, las cuales tienen que evolucionar, simultaneamen-
te, para generar el mayor beneficio en el uso de la in-
formacion en la organizacion.

Contaduria Publica

Modelo de evolucién
de la informacién

Gloria J. Miller desarroll6 un modelo de evolucion de
la informacion que proporciona un marco de referen-
cia para evaluar el grado de madurez de la organiza-
cion en el uso de la informacién. De igual forma, ayu-
da a definir los pasos necesarios para alinear Bl con la
estrategia de negocios y establecer objetivos a corto y
largo plazo. Entre las ventajas que ofrece este modelo
se encuentran las siguientes:

e Describir la situacion actual de la organizacion y
formular objetivos.

e Establecer un proceso para entendery cambiar como
se usa la informacion en la organizacion.

® Determinar medidas de desempefo que contribuyan
a una mejor toma de decisiones.

e Establecer las bases para el desarrollo de Bl dentro
de la organizacion y una plantacion adecuada para
lograr las metas establecidas.

Este modelo contiene cinco etapas y cada etapa inclu-
ye y supera la etapa anterior (ver tabla 1).

Cada etapa varia de acuerdo con el tipo de organizacion
e industria; sin embargo, cada una contiene caracteris-
ticas predecibles entre la cuatro dimensiones, las cuales
tienen que evolucionar al mismo tiempo para obtener el
maximo beneficio de la inversion que se haga en siste-
mas de informacion. Del mismo modo, se tiene que eva-
luar la manera en que la empresa captura, transforma,
define, valida, analiza y almacena la informacion.

Www.imcp.org.mx



BUSINESS INTELLIGENCE

Business Tabla 1. Modelo de evolucion de la informacion

Intelligence es un
cambio estructural
en la generacién

y uso de la
informacién para
una mejor toma
de decisiones

V. INNOVAR

IV. OPTIMIZAR

CAPACIDAD lll. INTEGRAR

DE LA
INFORMACION - I EOREOEIAR

. OPERAR -

VALOR ESTRATEGICO DE LA INFORMACION ~——p»

Tabla 2. Relacién entre las etapas evolutivas y las cuatro dimensiones

INFRAESTRUCTURA CONOCIMIENTO CAPITAL HUMANO CULTURA

-SISTEMAS MANUALES

NIVEL 1
OPERAR -COMPUTADORAS NO CONECTADAS -PERSONAL

EN RED

-INDIVIDUAL

NIVEL 2 -SISTEMAS FUNCIONALES
CONSOLIDAR

-DEPARTAMENTAL -COLABORA CON MIEMBROS DE SU

MISMO GRUPO

-NOSOTROS CONTRA ELLOS

NIVEL 3 -INTERACTIVO CON OTROS GRUPOS

TR -SISTEMAS EMPRESARIALES -EMPRESARIAL s TODOS NOSOTROS

-EMPRESARIAL EN BUSCA DE LA

NIVEL 4 -SISTEMAS EMPRESARIALES EXTENDIDOY

OPTIMIZAR

NIVEL 5 -SISTEMAS ADAPTABLES

MEJORA CONTINUA

-PREDICCION DEL FUTURO A TRAVES DE
SIMULACIONES PARA REDUCIR RIESGOS

-MENTALIDAD EMPRESARIAL Y
TOMA DE RIESGOS

-PROACTIVO EN BUSCA DE NUEVOS
RETOS Y OPORTUNIDADES

-NOSOTROS Y NUESTROS SOCIOS

-INNOVACION Y CAMBIO CONSTANTE

INNOVAR

MBA Sergio Gutiérrez Mora

Especializacion en Bl por la Universidad de
Grenoble Francia

Zahrawi Enterprises UAE, Dubai

gumoser@hotmail.com

MAXIMIZAR UTILIDADES

Considerando lo anterior, la tabla 2
ilustra lo siguiente:

e Infraestructura: equipos, pa-
queterias, redes, herramientas y
tecnologias que crean, manejan,
almacenan y diseminan la infor-
macion.

e Conocimiento: politicas, proce-
dimientos, normatividad, y regla-
mentos, etc., que definen la ge-
neracion, validacidon y uso de la
informacion, asi como la imple-
mentacion de medidas de des-
empefo.

e Capital humano: seleccion y re-
clutamiento del personal, asi
como su desarrollo, capacitacion
y evaluacion del desempefo.

e Cultura: comportamientos cor-
porativos e individuales que in-

fluencian el flujo de informacion
al interior de las organizacio-
nes. Entre ellos, la adaptacion al
cambio, estructura salarial, inte-
raccion entre grupos formales e
informales, alineacion de obje-
tivos corporativos con objetivos
individuales, etcétera.

Se puede concluir que Bl no es una
panacea, es un cambio estructu-
ral en la generacion y uso de la in-
formacion para una mejor toma de
decisiones. Analizar el pasado no
es suficiente para tener éxito. Hoy
en dia, es necesario crear modelos
que ayuden a predecir el comporta-
miento de los clientes, los compe-
tidores y los mercados; asi como,
generar valor en el uso de la infor-
macion que contribuya a maximizar
la riqueza en las organizaciones.(’)
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Luis Flores S.

De reservas y tipo de cambio

Sin duda, a la fecha, una de las inquietudes mas rele-
vantes, es hasta donde podra llegar el Banco Central con
sus intervenciones. La pregunta puede ser equivalente a
la trayectoria del peso mexicano (aunque no necesaria-
mente). El tipo de cambio se ha convertido en una va-
riable de inestabilidad para los mercados, no solo por la
exposicion de empresas a deudas en dolares, sino por
su potencial inflacionario, y un posible obstaculo para
que Banxico siga bajando tasas de interés como se pre-
vé hasta la fecha.

Al mismo tiempo, las autoridades han aceptado que hay
un componente de especulacion en contra del peso,
lo que mermd la efectividad de las subastas de ddla-
res y amenaza con la continuidad de operaciones des-
ordenadas en el mercado cambiario. Existe una serie de
indicadores fundamentales que nos permiten obtener
conclusiones importantes, tanto sobre el margen de in-
tervencion, por parte de Banco de México, asi como el
nivel de tipo de cambio en el mediano plazo.

e México recibira menores flujos de ddlares. Existen
pocas dudas acerca de que la recesion global signifi-
cara menores flujos de dolares hacia México, por con-
cepto de exportaciones, remesas, inversion y turismo.
Esto implica que el déficit en la cuenta corriente de
la balanza de pagos, aumentara para ser mayor a 2%
del PIB al cierre de 2009, el mayor nivel de los ultimos
ocho afos. Para 2009, es probable que haya un fal-
tante de capitales en las cuentas externas (que podria
arreglarse con la cobertura de ventas petroleras o ma-
yor deuda externa).

En efecto, si el déficit en cuenta corriente es cubierto
por la Inversion Extranjera Directa (IED) de la cuenta
de capitales, el sector externo es sano. Por el contra-
rio, si el déficit en cuenta corriente no es financiado
por la IED, entonces ese problema del sector externo,
debera reflejarse en la depreciacion de la moneda lo-
cal, algo que estaria presente en 2009, y ya desconta-
do por el mercado cambiario. Esto obstaculizara que el
peso recupere el terreno perdido frente al dolar, des-
de octubre pasado.

e Las importaciones de México se desaceleraran. Si
bien, México deja de recibir dolares, también deja de
gastarlos por concepto de importaciones. Lo anterior,
dado que los determinantes de las importaciones son
el crecimiento esperado de la economia y el tipo de

Contaduria Publica

cambio. En las circunstancias actuales, las empresas
dejaran de consumir bienes de capital e intermedios
importados, y las familias dejaran de consumir bie-
nes de consumo importados. De hecho, al ultimo tri-
mestre de 2008, las importaciones sumaron poco mas
de 71 mil millones de ddlares, por debajo de los 85
mil millones de dolares del trimestre previo, y de los
76.6 mil millones del mismo trimestre en el afio ante-
rior. Este efecto compensacion en el sector externo
de México, se ha dado en otros momentos, permitien-
do —junto con la flexibilidad del tipo de cambio— un
ajuste pronto en el sector externo. Prevemos que du-
rante 2009, las reservas internacionales puedan cu-
brir al menos tres meses de importaciones, una con-
vencion usual que permite determinar la salud relativa
del sector externo.

Si las reservas pueden cubrir al menos tres meses de
importaciones, el pais se encuentra en una posicion
relativamente comoda. Este es y sequira siendo el caso
de México durante 2009, notando que hacia finales de
2008, si se dio una descomposicion que explica la de-
preciacion del peso. En contraste, entre 1994 y 1995,
el sector externo de México lucia seriamente dafiado.

e Las reservas cubren la deuda externa. Si las reser-

vas internacionales cubren la deuda externa, enton-
ces no debe haber mayores problemas para el pais en
cuestion. En la actualidad, las reservas internaciona-
les de México cubren la totalidad de la deuda exter-
na del sector publico y 61 veces la deuda externa del
sector publico a corto plazo. Modificaciones a esta re-
gla para hacerla mas precisa, incluyen que las reser-
vas deben cubrir la totalidad de la deuda externa (tan-
to publica como privada) y, primordialmente, de corto
plazo (con vencimiento menor a un afo). Incluso con
esta regla, la situacion actual al respecto para México
es comoda, con un cociente de reservas/deuda exter-
na de corto plazo (llamada Regla Greenspan-Guidot-
ti), mayor a uno, una situacion muy diferente a la que
prevalecié entre 1994 y 2000.

¢ Dinero en circulacion y reservas. Una cuestion cen-
tral es saber si el Banco Central puede soportar la pre-
sion de que todo el circulante en moneda local se con-
vierta a dolares. Esa situacion extrema se evitaria si la
razon del agregado monetario M1 (circulante y depo-
sitos a la vista) entre reservas internacionales es cer-
cano a uno. Niveles mayores implican que una corri-

WWW.iMmcp.org.mx




Reservas/importaciones y tipo de cambio
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Fuente: Elaboracién propia con informacién del Banco de México

da contra el Banco Central es probable. Algo similar se
dio entre 1994 y 1995; sin embargo, bajo las circuns-
tancias actuales, la evidencia muestra que el nivel de
reservas es adecuado.

Una prueba complementaria es que las reservas inter-
nacionales igualen al menos 5% de M2 (o bien, 0.05
de cociente de M2/reservas). En el caso de México,
nuevamente, el indicador brinda un escenario de sa-
lud para la economia mexicana. Con este mismo indi-
cador, entre 1994 y 1995, fue notorio que la situacion
era mucho mas precaria en ese momento (conside-
rando, ademas, el régimen semifijo que imperaba en
el peso/ddlar).

Conclusion

El peso mexicano se deprecio frente al dolar, a partir de
octubre de 2008, por cuestiones fundamentales como lo
era un sector externo mas descompuesto esperado en
el corto plazo, situacion que ya esta incorporada en el
mercado. Ademas, la presion para el peso subio de tono
desde la quiebra de Lehman Brothers que causé mayor
percepcion de riesgo, salida de capitales de mercados
emergentes y una fuerte demanda de délares en México,
por parte de algunas empresas con problemas de deudas
o derivados. No obstante, la continuidad en la deprecia-
cion del peso mexicano no tiene mucho sustento, inclu-
so, mediante ejercicios tedricos de diferenciales de tasas

de interés o diferenciales de inflacion esperada, el peso/
dolar deberia aproximarse hacia 13.80 pesos (Ixe esti-
mado) por dolar para el final de 2009.

También, se afiadira que el gobierno recibira poco mas de
10 mil millones de dolares por cobertura de ventas pe-
troleras, una entrada a las reservas; que habra ingresos
por mayor deuda externa ya autorizada por el Congreso;
y que el Banco Central tiene una linea de swaps por 30
mil millones de dolares que aun no ejerce con la Reserva
Federal de Estados Unidos. En el corto plazo, la presen-
cia de la aversion al riesgo que causa altos niveles de vo-
latilidad (todavia historicamente alta a la fecha) sequi-
ra siendo el determinante esencial del peso/délar, con la
posibilidad de ver cotizaciones hacia 15.50.

Creemos que el Banco de México seguira interviniendo,
pues cuenta con suficiente margen de maniobra para
hacerlo, entendiendo que no tiene un objetivo especi-
fico de tipo de cambio, sino que su proposito es evitar
operaciones desordenadas en el mercado cambiario. Una
vez que los mercados internacionales se normalicen y se
reactive un ligero apetito por el riesgo, los grandes ca-
pitales podrian ir migrando gradualmente hacia econo-
mias emergentes, como la mexicana. (I)

Luis Flores S.
Economista Senior Ixe Grupo Financiero
Ifloressa@ixe.com.mx
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Palabras en activo
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Lic. Willebaldo Roura Pech

Membrecia con

¢Se escribe, de veras, la palabra membrecia con ¢? An-
tes de llegar a la respuesta, es interesante conocer sus
antecedentes. La palabra membrecia es realmente nue-
va. Si repasamos las ultimas ediciones del Diccionario de
la lengua espariola, emitido por la Real Academia Espa-
fiola (RAE), nos enteramos de que la palabra en cuestion
no aparece en la vigésima edicion (1984), ni en la vigé-
sima primera (1992), sino que lo hace a partir de su vi-
gésima segunda edicion (2001) y con la grafia membre-
sia con s.

Al no aparecer todavia la vigésima tercera edicion del
diccionario de la RAE, usted dira que, entonces, mem-
brecia debe escribirse con s, sin embargo, no es asi. En
2005, la RAE publica su Diccionario panhispanico de du-
das, en el que explica, con claridad, que membrecia debe
escribirse con c y expone el porqué: “...el sufijo espafiol
para formar este tipo de derivados es -cia (de aboga-
do, abogacia; de clero, clerecia); la terminacion -sia es
propia de los sustantivos derivados de nombres o adjeti-
vos que terminan en -s: burguesia (de burgués), feligre-
sia (de feligrés)".

Contaduria Publica

Finalmente, la RAE edita en 2006 su Diccionario esencial
de la lengua espafiola, imprescindible para quien desea
un instrumento que le respalde para escribir, de mane-
ra apropiada, las palabras y conocer su significado pre-
ciso, donde indica: membrecia (con c), como usada en
México y América Central, con el significado de condi-
cion de miembro de una entidad y también como con-
junto de miembros.

Después de tan completa explicacion por parte de la
RAE, no volveremos a escribir membresia sino membre-

cia.(P

Lic. Willebaldo Roura Pech
Director Ejecutivo del IMCP
wroura@imcp.org.mx

WWW.imcp.org.mx
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C.P.C. y M.A. Sylvia Meljem Enriquez de Rivera

La EPC,

una cuestion de éetica y desarrollo profesional

Una de las tendencias actuales, dada la rapida obsolescen-
cia y complejidad del conocimiento, es la medicion de com-
petencias: lo importante no es saber, sino saber hacer.

En el caso de la Contaduria Publica lo anterior es un im-
perativo, pues la esencia de la profesion consiste en ge-
nerar informacion util y relevante de las distintas entida-
des econdmicas, para la toma de decisiones. Para esto, es
necesario conocer el contexto del negocio y su ambito de
accion, estrategia, operaciones, politicas y cdmo repercu-

Los mismos autores plantean la posibilidad de evaluar la
EPC, midiendo lo que denominan PDV (Professional Deve-
lopment Value), Desarrollo del Valor Profesional; es de-
cir, la EPC lograra sus objetivos, s6lo cuando incida sobre
el desarrollo de nuestras competencias profesionales, ga-
rantizando la calidad de los servicios que prestamos.

A continuacion se presenta el modelo propuesto (figura 1):

Evaluacién
;Qué he aprendido?

te en la valuacion y presentacion de las transacciones. .Cémo se esta beneficiando

mi practica?

Reflexién sobre la practica
;Qué necesito saber?

;Qué soy capaz de hacer?
;Qué es posible saber?

Si a todo lo ya dicho, le agregamos el impacto que la tec-
nologia y la globalizacién han tenido en la dinamica de

las organizaciones, concluiremos que no resulta nada facil
mantener las competencias adquiridas, ya que se requie-
re de una continua formacion que nos permita mantener-
nos al dia y, a su vez, aumentar nuestros conocimientos
y habilidades, de manera tal que apoye nuestro desarro-
llo profesional futuro.

Desde esta perspectiva la Educacion Profesional Continua
(EPC) tiene dos vertientes: la que se refiere a garantizar
la calidad de los servicios profesionales prestados y la del
compromiso personal con nuestro futuro desarrollo.

En un estudio de campo realizado por Andy Friedman y
Susannah Woodhead, se concluyé que la mayoria de los
programas de EPC, que hay en los organismos profesiona-
les en el mundo, son de caracter obligatorio, debido a que
se derivan del Codigo de Etica y repercuten en beneficio
de la sociedad y los usuarios de los servicios que el Con-
tador Publico presta.

¢Porqué hacer obligatorio algo que resulta necesario para
apoyar nuestro desarrollo profesional futuro? Porque no
nos han ensefiado a ser autocriticos y tendemos a mante-
nernos en nuestra zona de confort, a menos que haya re-
querimientos externos que nos obliguen a hacerlo.

Porqué no, en lugar de pensar en la EPC como una obli-
gacion mas en nuestra agenda, la vemos como una po-
sibilidad de planear y medir nuestras competencias para
mantenernos vigentes y continuar con nuestro desarro-
llo en el futuro.

Accidén
Aprendizaje
Implementacién

Planificacion

aprender?

Figura 1. Ejemplo del ciclo CPD

(Adaptado deRPSGB A Journey Round the CPD Cycle?, 2004, 7)

Este modelo sugiere que el proceso de EPC debe iniciar con
una reflexion personal de lo que se requiere saber hacer
(competencias), planear como se puede conseguir, reali-
zar lo planeado y evaluar si se obtuvieron los resultados
deseados. Este ciclo debe ser continuo, para que permita
mantenernos vigentes y aprender de manera permanente.

Ver la EPC de esta manera modifica nuestra actitud hacia
la misma y nos permite cumplir, mas que por una obliga-
cion por una motivacion personal. (l)

Bibliografia

Friedman, Andy & Woodhead, Susannah, Approaches to
CPD Measurements, International Information Paper, Inter-
national Federation of Accountants, February 2008.

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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L.C.C. Héctor Manuel Castro Alvarez

Criterio del IMSS para integrar el
tiempo extraordinario al SBC

Con la intencion de establecer un criterio uniforme de
revision por parte del Instituto Mexicano del Seguro So-
cial (IMSS), se emitio un oficio circular interno, mediante
el cual la autoridad define la integracion al Salario Base
de Cotizacion (SBC) del tiempo extraordinario, el cual:

e Exceda de nueve horas en una semana o de tres ho-
ras en un dia.

® Esté pactado en forma de tiempo fijo.

® Sea laborado sistematica y normalmente por el traba-
jador. Cuando sea evidente que no se derivan de cir-
cunstancias extraordinarias, sino permanentes por es-
tar asignados normalmente a un puesto de trabajo o
categoria, existiendo un pago normal y constante.

Resulta muy positivo que la autoridad procure que exis-

ta un criterio uniforme de aplicacion; sin embargo, la re-

daccion se presta a diversas interpretaciones en cuan-

to a lo sefialado en los puntos primero y tercero, por lo

siguiente:

® Exceda de nueve horas en una semana o de tres ho-
ras en un dia.

No es claro si se pretende que se califiquen en una u
otra situacion o en ambas; por otra parte, no es claro si
se pretende considerar tres horas diarias, tres veces a la
semana, lo que puede llevar a diversas consideraciones
como sigue (los supuestos presentan horas extras):

— Supuesto 1

Una hora diaria lunes a viernes. Total cinco.

No excede de nueve a la semana y no excede de tres ho-
ras en un dia. No hay integracion.

A pregunta expresa realizada en la Subdelegacion, con-
testaron que integrarian dos horas al exceder tres dias.
El oficio no hace sefialamiento en este sentido.

— Supuesto 2

Lunes seis horas, martes tres horas, miércoles tres ho-
ras. Total doce.

Contaduria Publica

Excede de nueve horas a la semana y solamente excede
el lunes las tres horas. Integren solamente las tres horas
que exceden el lunes.

A pregunta expresa realizada en la Subdelegacion, res-
pondieron que integrarian las tres horas del lunes y las
que se paguen como triples.

— Supuesto 3

Lunes tres horas, martes tres horas, miércoles tres horas
y jueves tres horas. Total doce

Excede de nueve horas a la semana. Integran tres horas.
Coincidio con la respuesta de la autoridad, en virtud de
que las tres horas son pagadas como triples.

® Sea laborado sistematicamente y normalmente por el
trabajador.

Al igual que en el caso anterior, se deja a discrecion del
revisor determinar si las condiciones estan asignadas
normalmente a un puesto de trabajo o categoria deter-
minados, sin tomar en cuenta periodos, pedidos, rdenes
especiales, que puedan llevar, por ejemplo, a que un gru-
po de trabajadores, esté por uno o dos meses siguien-
do una rutina de trabajo que los lleve a estar laborando
horas extraordinarias, fuera de las sefaladas en su con-
trato de trabajo. En este sentido, no debe considerarse
como pago normal ni constante.

Conclusion

Es indispensable que la autoridad analice, otra vez, lo
contenido en el oficio interno emitido por el IMSS, en
donde establecen los criterios de integracion al SBC del
tiempo extraordinario, con el fin de que no se preste a
interpretacion alguna, logrando que exista certeza para
los patrones y se eviten actos de molestia por una inter-
pretacion contraria a lo contenido en la Ley del Sequ-
ro Social, que llevaria a los afectados a entablar una de-
manda en los tribunales. (P

L.C.C. Héctor Manuel Castro Alvarez
Presidente de la CROSS del IMCP
hector.castro@mx.pwc.com

WWW.iMmcp.org.mx
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C.P.C. Elsa Beatriz Garcia Bojorges

El CINIF... en breve

El 11 de noviembre de 2008, la Comision Nacional Ban-
caria y de Valores (CNBV), organismo gubernamental
que tiene la mision de salvaguardar la estabilidad del sis-
tema financiero mexicano y fomentar su eficiencia y de-
sarrollo incluyente en beneficio de la sociedad, anuncio
junto con el CINIF, que a partir del afio 2012, se requerira
a las entidades que cotizan en la Bolsa Mexicana de Va-
lores (BMV) que adopten todas las Normas Internacio-
nales de Informacion Financiera (IFRS, por sus siglas en
inglés) para emitir sus estados financieros, permitiendo
su adopcion anticipada para los ejercicios 2008, 2009,
2010y 2011.

Lo anterior, ocurre porque los mercados de valores son
cada vez mas globalizados; los participantes en los mis-
mos han manifestado la importancia de contar con un
conjunto Unico de normas contables a internacionales
para lograr que la informacion financiera de las empre-
sas que cotizan en dichos mercados esté determinada
sobre las mismas bases, con el fin de ser utilizadas y
comparadas en cualquier parte del mundo.

Dentro de esta nueva fase del proceso de adopcion de
las IFRS para emisoras, el CINIF seguira trabajando en el
proceso de convergencia, emitiendo las NIF aplicables
para las empresas mexicanas en general.

Ademas, el CINIF también enfocara sus actividades en:

® Participar en el analisis de las nuevas IFRS que se emi-
tan y hacer, en su caso, guias para su aplicacion en
México.

® Emitir interpretaciones a las NIF como consecuencia
de situaciones economicas y legales emergentes en
nuestro pais que requieran reconocerse en los estados
financieros de las entidades.

® Desarrollar guias de aplicacion de las NIF.

e Continuar con el proceso de convergencia de la nor-
matividad contable entre los diversos sectores econo-
micos de nuestro pais; por ejemplo, participando en el
desarrollo de normatividad gubernamental.

El CINIF ve el afio 2012 como clave, pues el objetivo es
que en ese afio:

® Todas las entidades que cotizan en la BMV emitan sus
estados financieros con base en las IFRS.

® Las entidades que no cotizan en la BMV emitan sus
estados financieros con base en las NIF en convergen-
cia con las IFRS, con las ventajas de considerar las ca-
racteristicas econémicas y legales de nuestro pais y de
estar preparadas en espafiol.

Para cumplir con ese importante objetivo, el CINIF tie-
ne para este 2009 un importante inventario de proyec-
tos el cual puede encontrarse en su pagina electronica:
www.cinif.org.mx.

A todas las personas que estén interesadas en las NIF,
les invitamos a dar seguimiento a su desarrollo por parte
del CINIF, precisamente mediante su pagina electronica,
pues en los proximos meses se emitiran, como parte de
su proceso de auscultacion, los proyectos de NIF que se
pretende promulgar a finales del presente afio para que
entren en vigor en 2010. (l)

C.P.C. Elsa Beatriz Garcia Bojorges
Investigadora y Miembro del Consejo Emisor del CINIF
egarcia@cinif.org.mx

abril 2009
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Rafael Funes Lovis

En México no se crea tecnologia

Hace tiempo mi hija, que cursaba sexto grado de prima-
ria, me dijo: "papa, dice la miss que en México no se crea
tecnologia”. Por nada me da un ataque. Mi hija ha sido
testigo de todo el tiempo, dinero y esfuerzo que mis co-
laboradores y yo hemos invertido en crear tecnologia.
Salvo que pensara que naci en otro pais 0 en otro plane-
ta, pues ella mejor que nadie sabia que en México si se
crea tecnologia.

¢Habria olvidado todos esos sabados y domingos que no
comparti con ella por estar creando tecnologia? Algo
andaba muy mal.

Minutos mas tarde reflexioné acerca de lo que habia di-
cho y, rapidamente, cai en la cuenta de que yo era quien
andaba mal. Entonces, recordé a Guillermo Gonzalez Ca-
marena y la famosa disputa acerca de la invencion de la
television a color; después, pensé en Mario Molina y su
premio Nobel, jqué orgullo tener un Nobel mexicano!,
claro que lo recibio por una investigacion realizada en el
MIT en los EE.UU. Lo cual diluyd rapidamente mi efimera
alegria. Asi, segui buscando otros casos y me costo tra-
bajo encontrarlos.

Muchos mexicanos creadores de tecnologia habian emi-
grado con sus investigaciones y resultados a otros pai-
ses; otros mas, habian vendido participaciones accio-
narias a empresas extranjeras para continuar con sus
trabajos; y algunos por ahi, habian llevado sus opera-
ciones a otros paises para que en México los tomaran en
cuenta. Esto hace que la creatividad de la que presumi-
mos realmente pertenezca a otras economias. Por o que
conclui que era cierto, México, mi querido pais, no es un
creador neto de tecnologia, mas bien en un consumidor
neto de la misma.

Por la noche decidi dar un poco de pelea. Estabamos ce-
nando y le dije a mi hija: "dile a tu maestra que tiene ra-
zon... en parte. Que en México si hay empresas creadoras
de tecnologia, DynaWare es una de ellas". Sin embargo,
ella se negd rotundamente, me tirdé un rollo basado en
“iqué oso!" y otras expresiones justificando porqué no lo
haria. Por lo que, no me quedé mas remedio que utilizar
la ultima estrategia disponible, la resignacion.

Contaduria Publica

No obstante lo anterior, un par de dias después retomé el
asunto. La razon fue que recibi un correo electronico de
IBM, avisandome que DynaWare era finalista en el IBM
PartnerWorld Beacon Award, es decir, habiamos sido es-
cogidos, de entre los miles de socios de negocios de la
empresa de Tecnologias de Informacion, mas grandes del
mundo, como una de las tres mejores soluciones de valor
agregado. Esto se suma al “Reconocimiento de la Gran
Orden de Honor Nacional al Mérito Autoral”, que recibi-
mos por parte del INDAUTOR, la SEP y la OMPI, asi como
al premio “Capital de México" que recibimos de la Uni-
versidad Anahuac y del Grupo Editorial Expansion.

Crear tecnologia en México no es muy dificil, sobre todo,
considerando que hay gente muy inteligente, capaz, al-
tamente creativa y comprometida. Lo sé porque en Dy-
naWare trabajo todos los dias con muchos de ellos. Lo
dificil es lograr que esa tecnologia sea aprovechada por
mas mexicanos cada dia.

Por una parte, no somos muy proclives a invertir en
nuestras empresas, menos en tecnologia y rara vez lo
hacemos si esta tecnologia es mexicana. La competiti-
vidad de nuestro pais ha decrecido enormemente en los
ultimos afios. No debemos seguir permitiéndolo. La solu-
cion esta en nosotros mismos, no en los demas. Debemos
crear tecnologia en México, y consumirla para ganarle la
carrera a otros paises que se han “puesto las pilas” y han
“hecho la tarea". Esta en nosotros hacer de México un
pais creador neto de tecnologia.

En DynaWare estamos haciendo la tarea desde hace
muchos afios y hoy somos reconocidos en nuestro pro-
pio pais y en el mundo, ya que somos el mejor software
creado en México y el mejor Enterprise Resource Planning
(ERP) de valor agregado del mundo IBM.

Confio en que pronto pueda demostrarle a mi querida
hija y, por supuesto, a su maestra, que en México si se
crea tecnologia. (P

Rafael Funes Lovis

Presidente y Director General de DynaWare y Director del
Consejo Directivo de AMITI

www.amiti.org.mx

WWW.iMmcp.org.mx
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Ing. Edmundo Rodriguez Valenzuela

¢Las netbooks o ultraportatiles,

son convenientes?

¢Qué son?
Una netbooko ultraportatil, es una computadora de bajo

costo y de reducidas dimensiones, lo cual aporta una
mayor movilidad y autonomia.

¢A quién se recomienda la netbook?

El usuario de este equipo sera, casi con total sequridad,
el propietario de otro equipo mas pesado o de escrito-
rio, quien busca una herramienta facil de transportar y
que le ofrezca las herramientas basicas para hacer notas
durante sus reuniones, remplazando al papel, ademas de
navegar por Internet durante sus desplazamientos.

El uso comun de una netbook no se aleja mucho del uso
que le daria a cualquier equipo portatil, es decir: leer el
correo, navegar por Internet, abrir y editar documentos
de Office (Word, Excel), ver alguna pelicula cuando se
esté de viaje, o hacer ediciones sencillas en fotos (en al-
gunos funciona el Photoshopy otros programas de edi-
cion). Pero, sobre todo, se trata de equipos disefiados
para llevarlos encima. Una netbook pesa alrededor de un
kilo, es pequefita, cabe en cualquier mochila o bolso y
la bateria dura mas de dos horas; aunque, la pantalla es
pequefa y el teclado también se reduce, por lo que no es
recomendable darle un uso prolongado. En cuanto a co-
nectividad, cuenta con los mismos puertos que una por-
tatil convencional (USB, Ethernet, WiFi, Bluetooth, au-
dio, Webcam), RAM de 1 GB, discos duros de hasta 160
GB y una bateria de hasta cuatro horas.

¢Cuanto cuestan?

El rango de precios va de $4,200.00 a $6,000.00. Pero,
si se sale de este rango, al ser un equipo que no vale
la pena, demasiado limitado o se pase de caro; enton-
ces, pierde su principal objetivo: convertirse en el com-
plemento portatil a nuestra PC profesional (o domésti-
co) principal.

Conclusion

La verdad es que me agrada pensar que la proxima vez
que me desplace a una reunion, tendré un pequefo bol-
S0 con un equipo que pesa tan solo un kilogramo, en el
cual puedo hacer todo lo que necesito y mas. Este es el
mayor argumento para hacerse de uno de estos equipos
y no depender del precio.

La nueva generacion de equipos portatiles de precio
ajustado y caracteristicas modestas, estan especialmen-
te pensados para dar movilidad a sus usuarios, y con-
vertirse en el equipo secundario del trabajo o de casa.
Por tal motivo, tenemos que pensar en ellos como en un
complemento que nos dara muchas ventajas, respecto
a los Personal Digital Assistant (PDA) y portatiles, y no
como la computadora convencional, super equipada, que
se utiliza para todo y que la mayoria quiere tener, aun-
que sea mas costosa. (P

Ing. Edmundo Rodriguez Valenzuela
Asesor de |a Direccion General del Metro
edmundo.rv@gmail.com

abril 2009
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para todos

64

Como una respuesta natural a la problematica que mu-
chas organizaciones tienen en estos momentos, surge la
necesidad de revisar la optimizacion del gasto. Dentro de
este proceso de reflexion, también de forma natural, se
presenta la idea tentadora de seguir aplicando las me-
didas de los afios ochenta y noventa, del downsizing y la
reingenieria, esta ultima entendida como la disminucion
de trabajadores. En ese entonces, estas opciones die-
ron lugar al inicio de una nueva problematica interna en
las organizaciones y motivaron un severo impacto, pues
esas acciones, poco cuidadas, provocaron despidos ma-
sivos de trabajadores.

Asimismo, quienes conservaban su trabajo percibian una
toma de decisiones no relacionada con la calidad del tra-
bajo y su rendimiento, sino con parametros frios poco
entendibles; pero, como eran épocas de crecimiento, las
empresas seguian vendiendo, los despedidos se coloca-
ban, habia crédito, la vida se balanceaba y la sociedad lo
asimilaba. Ahora la situacion es muy diferente.

A escala internacional, hemos sequido las recetas dic-
tadas por la guia neoliberal y vivimos en un mundo glo-
bal del que no podemos sustraernos, por lo tanto, esta-
mos y estaremos influidos por esta crisis mundial, debido
a nuestra dependencia del exterior. En consecuencia, el
contexto internacional no lo podemos obviar ni olvidar y
tampoco despojarnos de él. En este sentido, es donde se
plantea la conveniencia de no operar la pérdida de em-
pleos, pues esto afectara el consumo y demandara nue-
vos ajustes de las empresas. De ahi el reto de conservar,
en lo posible, la planta laboral contratada como obje-
tivo primordial europeo y americano, y quiza de paises
como el nuestro.

De la particularidad del momento se deriva la necesi-
dad de no operar analisis clasicos y de inercia, para ana-
lizar el punto de optimizacion del gasto, es decir, no caer
en la tentacion, no siempre necesaria ni unica, de dismi-
nuir la planta productiva contratada. Mas bien, el reto
es como conservarla, como conservar el nivel de empleo
y como no disminuir la demanda que afecta a las empre-
sasy a la sociedad.

Contaduria Publica

C.P.C. y C.I.A. Beatriz Casteldn Garcia

—
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Sin duda, la crisis actual no es igual a otras. Si pensamos
en la problematica mexicana, la crisis que hubo entre
1994 y 1995 no fue mundial y pudimos contar con re-
cursos del exterior, asi como con una demanda para sor-
tear las dificultades. Sin embargo, hoy la economia de
todos los paises esta afectada, en mayor o menor grado,
en especial la americana con la que se tiene una relacion
econdmica-laboral.

De ahi que nuestros planteamientos deben ser mas re-
flexivos, pues, sin duda, los americanos y europeos pro-
tegeran sus economias, su planta laboral y sus intereses
frente a la desaceleracion econédmica-financiera y fren-
te al crack crediticio que se vive en el mundo. Su reac-
cion ha sido rapida y flexible con una intervencion es-
tatal determinante en donde el pensamiento de Keynes
parece resurgir.

Por lo anterior, en nuestros analisis como asesores orga-
nizacionales, es preciso considerar el momento coyun-
tural que vivimos, ir mas alla de lo facil y aportar enfo-
ques, dependiendo del momento de inflexion en que se
viva, y de la importancia del empleo como medio de con-
sumo para la sobrevivencia y beneficio, en el largo pla-
z0, de nuestras empresas y del pal's.(P

C.P.C.y C.I.A. Beatriz Castelan Garcia
bcastelan1148@prodigy.net.mx

WWW.imcp.org.mx
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