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RESUMEN

La Inteligencia Competitiva (IC), en su version organizada y metodologica, surge como
necesidad en las organizaciones cuando la empresa toma conciencia de la importancia del
enfoque de direccidn estratégica, es decir, del enfoque de capacidades y recursos que permite
un mejor nivel competitivo basado en la adaptacion al cambio, el desarrollo de una cultura

innovadora, la creacion de estructuras flexibles, el manejo de la anticipacion y respuesta, etc.

De esta forma, el trabajo directivo en las organizaciones requiere la identificacion de
las actividades de vigilancia e inteligencia que, de manera no organizada, estan practicando
en su empresa, de esta forma podra reconocer su importancia asi como los pasos necesarios
para sistematizarla y convertirla en un instrumento eficaz de apoyo a la toma de decisiones y

a la planeacion estrategica de la empresa.

Dada la relevancia de la IC ésta se convertird en un médulo basico dentro del proceso
de formulacion y mantenimiento de la estrategia de la empresa, entendida esta Ultima como

un comportamiento mas que como un documento.

Por este motivo, cualquier organizacion, sea pequefia, mediana o grande, tiene un
referente competitivo, al cual debe identificar y seguir de forma continua para analizar sus
movimientos y valorar los posicionamientos, tanto propios como ajenos y en funcion de

estos tomar las decisiones adecuadas.
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ABSTRACT

Competitive intelligence, as organized and methodological, as need arises in organizations
where the firm realizes the importance of strategic management approach, ie, the capability
approach and resources enabling a better level of competition based on the adaptation
change, the development of an innovative culture, creating flexible structures, management

and response anticipation, etc.

Thus, managerial works in organizations requires the identification of surveillance and
intelligence, but are not organized, are practicing in your company, S0 you can recognize its
importance and steps to systematize and make an effective tool to support decision making
and strategic planning company.

Given the importance of competitive intelligence is to become a basic module in the
process of developing and maintaining the company's strategy, understood as a behavior
rather than a document. For this reason, any organization, whether small, medium or large,
has a competitive reference which must identify and monitor continuously to analyze their
movements and assess both internal and outside positions and function of these make the

right decisions
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INTRODUCCION

La informacién en el contexto de las empresas de servicios financieros juega un papel
fundamental debido a que para llevar a cabo cualquier tipo de planificacién no se puede
prescindir de ella. La informacidn actualmente se considera un recurso valioso de la empresa
como lo es la materia prima o el capital, simplemente porque sin informacion la empresa no

podria considerarse viable.

Particularmente en las Afianzadoras la informacion no solamente se utiliza para
evaluar su entorno o la competencia como lo hace cualquier empresa que pretenda competir
en algun sector, también requiere y utiliza la informacion que tiene disponible para valorar
cada uno de los contratos que establece con sus clientes, ya que, la razon de ser de la
Afianzadora es figurar como obligado solidario de cualquier empresa que la contrate. Por lo
tanto, si el deudor no cumple con su obligacién la Afianzadora debe cumplirla en términos

econOmicos.

El incumplimiento de las obligaciones del contrato en la mayoria de los casos
dependerd de la solvencia de la empresa que tiene que cumplir con la obligacion.
Entendiendo como solvencia tanto la capacidad econdmica, técnica y moral para cumplir con

su obligacion.

En estos términos, la Afianzadora necesita de toda la informacion que pueda estar a su
alcance para valorar la solvencia del tercero que pretende contratarla para determinar tanto

cualitativamente como cuantitativamente el riesgo que representa dicho negocio.

En este contexto la informacién es un factor determinante en la calidad de las
decisiones que se adopten ya que la informacién reduce la incertidumbre y en consecuencia

se toma decisiones adecuadas que inciden a las consecuencias que generan estas decisiones.
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Actualmente no hay duda que la informacion es una fuente de poder y un factor
determinante y potenciador de la actividad directiva, y por lo tanto de la competitividad

empresarial.

Una forma en la que una empresa del sector afianzador, o de cualquier otro sector
economico, puede convertir sucesos del entorno en datos y estos organizados adecuadamente
en informacion que interpretada y analizada en el contexto adecuado se convierta en

conocimiento o inteligencia es mediante un proceso de Inteligencia Competitiva (IC).

La IC es una practica empresarial que lleva a cabo un programa coordinado y continuo
de recoleccion, seleccion, archivo, analisis y distribucion de informacion sobre el entorno
para que la empresa obtenga una ventaja sobre su competencia. S6lo las actividades que se
realizan dentro de la legalidad y respetando los criterios 0 pautas éticas relevantes pueden
considerarse parte de la IC (Tena y Comai, 2006).

De acuerdo con Tena y Comai (2006), el espionaje industrial no es parte de la IC. El
seguimiento de las practicas comerciales de una empresa por medio de informacion publica u
observacion de hechos o medios de produccion no protegidos si lo es, como por ejemplo la

obtencion de informacion de un registro pablico como el mercantil o el de patentes.

La interpretacion que puede hacerse de IC pasa por asociar el primer término con
investigacion, vigilancia, observacion, analisis e interpretacion de informacion, etc. La
segunda vertiente tiene connotaciones de seguimiento de competidores, competencia
economica, relevancia de los aspectos tecnoldgicos y comerciales, relacion antagénica con

otros agentes economicos, etc. (Calof, 2000).

Davenport y Prusak (1998), proponen que el punto de partida para definir el propdsito
principal de un determinado esfuerzo o iniciativa de inteligencia es la relacion que la
empresa quiere establecer con el entorno. Dicho vinculo se determinara a partir de la
percepcion previa que la organizacion tiene de la posicion propia y la del resto de

competidores, asi como de la evolucidon del sector o sectores en los que compite. Por
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consiguiente construye un tipo u otro de inteligencia para lograr determinados resultados de
la relacion con su entorno. Esto significa que la empresa busca tanto internamente como en
el entorno los datos y la informacién suficientes que le permitan establecer las relaciones con
el exterior en las condiciones mas favorables. Para ello trasforma los datos a través de un
proceso que le permite llegar a una comprension y unos conocimientos especificos sobre el

entorno.
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Capitulo 1 PROPOSITO Y ORGANIZACION

1.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Aspectos generales del sector afianzador

En Meéxico las instituciones financieras sirven para poner en contacto a personas que quieren
ahorrar con aquellas que necesitan creditos. Esta funcion es muy importante, pues permite que

las empresas compren maquinaria, herramientas, edificios y otras formas de inversion.

Hay instituciones financieras de varios tipos y cada una ofrece servicios diferentes, pero
todas ayudan a las personas que quieran ahorrar, invertir, pedir créditos o asegurar su futuro.
El Sistema Financiero Mexicano esté constituido por un conjunto de instituciones que captan,
administran y canalizan el ahorro de las personas hacia la inversion: grupos financieros, banca
comercial, administradoras de fondos para el retiro (Afores), aseguradoras, sociedades
financieras de objeto limitado (Sofoles), banca de desarrollo, casas de bolsa, sociedades de
inversion, arrendadoras financieras, afianzadoras, almacenes generales de depdsito, uniones
de credito, casas de cambio y empresas de factoraje entre otras (Banco de Mexico
[BANXICO], 2011).

Las instituciones financieras en México estan reguladas por la Secretaria de Hacienda y
Crédito Publico y supervisadas por el Banco de México (BANXICO, 2011).

En nuestro pais el intermediario financiero mas importante son los bancos, por el monto
de los recursos que administran. Tan es asi, que los bancos administran mas de la mitad del

dinero del pais que esta en el sistema financiero (BANXICO, 2011).

Actualmente tanto para las pymes como para los grandes corporativos consideran a la
seguridad financiera y operativa como factores fundamentales para su desarrollo comercial.

Como parte de ese desarrollo comercial, las empresas realizan contratos con terceros en donde

1
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una de las partes resulta acreedora de la otra y al incumplir las condiciones del contrato puede

llegar a poner en riesgo el patrimonio total o parcial de dicha empresa.

El incumplimiento de las obligaciones del contrato en la mayoria de los casos dependera

en Gltima instancia de la solvencia de la empresa que tiene que cumplir con la obligacion.

Para prever esta situacion es necesario que las empresas cuenten con diversos elementos
que les permitan resguardar y proteger su patrimonio. En el sistema financiero mexicano, se
cuenta con diversas opciones que tienden a resguardar o garantizar los bienes propiedad de las
empresas. Las fianzas son una buena alternativa al considerarse sinénimo de certeza y
precaucion ya que el hecho de adquirirlas proporcionan proteccion frente a un riesgo
economico y obviamente la tranquilidad de que las obligaciones sean cumplidas, a pesar de

que el deudor no pueda hacerlo (Comision Nacional de Seguros y Fianzas [CNSF], 2011).

El sector afianzador en México ha permanecido por mas de 100 afios en el mercado, su
evolucion ha sido consistente y sus perspectivas de crecimiento son favorecidas por la
estabilidad econdmica que hoy en dia refleja el pais.

La capacidad operativa del sector ha variado de manera constante. En el afio 1986
operaban un total de 14 instituciones, en 1991 la cifra ascendia a 16, y aunque para 1995 el
mercado se integraba por 21 instituciones, hubo una reduccién en los afios posteriores, 7 ya no
operaban para el aflo 2001 dando un total de 14 afianzadoras, mismas que operaron hasta al
2004, para el afio 2005 Unicamente operaron 13 instituciones y al 2010 se encuentran
operando 15 instituciones (Comision Nacional para la Proteccion de los Usuarios de Servicios
Financieros [CONDUCEF], 2011).

Tales movimientos a la baja se deben a las fusiones que el sector afianzador ha

presentado en los ultimos afios, asi como a la conformacion de los grupos financieros.
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La participacion de mercado de acuerdo con su origen de capital comprende al 2010 a
10 instituciones nacionales y a 5 instituciones filiales con participacion extranjera; el tamafio
del sector afianzador de acuerdo con CNSF (2011) al 2010 es de 6.0 mil millones de pesos

constantes de prima directa real y la tasa de crecimiento real al mismo afio fue de 1.2 %.

La concentracion del sector afianzador segun la CNSF (2011), al 2010 esta representada
por el indice CR5 que representa el 78.1% del total del mercado, considerando a las 5
afianzadoras con mayor presencia en el sector de la siguiente forma: Monterrey 21.6%, Aserta
16.2%, Inbursal6.1%, Sofimex 15.2% e Insurgentes con el 9.0%.

Aspectos generales de la Fianza

Particularmente la CNSF (2011), define a una fianza como un contrato adquirido por dos
partes, por medio del cual una institucion de fianzas debidamente autorizada por la Secretaria
de Hacienda y Credito Publico (fiador), se compromete a cumplir una obligacion de diversa
indole con un acreedor (beneficiario); en caso de que el deudor (fiado) no lo haga, la garantia
se logra mediante el cobro de una prima que éste ultimo debe pagar y que debera avalarse. La

fianza puede ser contratada por una persona fisica o0 moral.

De este contrato surge el derecho y/o obligacion (segun la parte de que se trate), para la
emision de la pdliza de fianza. Dentro de la Ley Federal de Instituciones de Fianzas, en
diversos articulos se hace referencia a este compromiso, ya sea para efectos de rembolso para
el fiador (articulos 96 y 103 de la Ley Federal de Instituciones de Fianzas), como para efectos
de la emisidn de pdlizas de fianza (articulos 117 y 103 de la Ley Federal de Instituciones de

Fianzas).
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“A través de la fianza, una persona (fiador) se compromete a pagar o a cumplir, por otra
persona (deudor — obligado-fiado), a favor de su acreedor (tercero beneficiario) para el caso

de que el propio deudor no cumpla o no pague” (Alvarado, 2006, p. 5).

La contratacion de una fianza puede surgir de diversas necesidades, las mas comunes
son: amparo judicial y econdémico, asegurar el cumplimiento de un contrato, ampliar y
cerciorar la confianza hacia el personal laboral, entre otros. Contratar una fianza genera un
pago, que resulta minimo comparado con la seguridad y certeza que ofrece en caso de que las
condiciones se muestren adversas para el logro del cumplimiento de las obligaciones (de dar,
de hacer o de no hacer), es por ello que en algunos casos su uso forma parte de una cultura de

precaucién y prevencion.

Las empresas que pueden expedir fianzas en México se conocen como Afianzadoras y
éstas son instituciones financieras organizadas como sociedad anénima de capital fijo o
variable que requiere de la autorizacion de la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, para
expedir fianzas de manera habitual mediante el cobro de una contraprestacion econdémica, y es

supervisada por la Comisidon Nacional de Seguros y Fianzas (CNSF, 2011).

De acuerdo con lo establecido en la Ley Federal de Instituciones de Fianzas (1950),
todo compromiso que adquiera como garante una institucion afianzadora, deberd ser
exteriorizado a través de una poliza de fianza. Alvarado (2006) establece que la pdliza es el
elemento formal de la fianza, es el documento en el cual se plasma la declaracion unilateral de
voluntad de la institucion afianzadora y la cual contiene las obligaciones y condiciones que se

asumen frente al beneficiario.

Indudablemente, se podra entender que la poliza de fianza es el documento que sirve
para dar a conocer al beneficiario (acreedor) que la institucion de fianzas ha asumido
(contraido) una obligacién fiadora en su favor, y para dar a conocer al deudor la aceptacion de
su solicitud (Alvarado, 2006).
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El articulo 117 de la Ley Federal de Instituciones de Fianzas (1950) dispone que: Las
instituciones de fianzas solo asumiran obligaciones como fiadoras, mediante el otorgamiento
de pdlizas numeradas y documentos adicionales a las mismas, tales como de ampliacion,
disminucion, prorroga, y otros documentos de modificacion, debiendo contener, en su caso,
las indicaciones que administrativamente fijen la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico y

la Comisidn Nacional de Seguros y Fianzas.

Para expedir una fianza, las afianzadoras solicitan que el fiado y en su caso, obligados
solidarios, integren lo que se denomina un expediente de solvencia, la conformacion de éste

varia dependiendo del tipo de persona, ya sea fisica 0 moral.

El expediente de solvencia busca en todo momento ofrecer datos suficientes a la
afianzadora para la identificacion del fiado, asi como su ubicacion, situacion financiera, el
patrimonio con que cuenta, la viabilidad de la fianza y la constitucion de garantias de
recuperacion. La forma en la que cada afianzadora construye el expediente de solvencia para
cada fiado es diferente, en el peor de los casos la afianzadora se conforma con la informacion
que le proporciona el fiado y con esto conforma el expediente; en el mejor de los casos la
afianzadora realiza basquedas de informacion aisladas, generalmente manuales, de la
informacién que le dio el fiado para poder validar la informacién sin embargo cuando no

encuentra nada asume la informacion que fue entregada por el fiado.

Las garantias que las instituciones de fianzas requieren, a fin de obtener la recuperacion

de lo que paguen, ante el incumplimiento del fiado, pueden ser:

a. Prenda, sobre bienes muebles o dinero; hipoteca, sobre bienes inmuebles, o

fideicomiso, sobre bienes muebles o inmuebles.

b. Obligado solidario, que puede ser una persona fisica 0 moral que responda con sus

bienes en caso de que el fiado no cumpla con su obligacion.



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

c. Contrafianza, cuando un tercero extrafio al contrato de fianza asume frente a la

afianzadora la obligacion de rembolsarle las cantidades que pague por el fiado.

d. Afectacion en garantia, cuando el fiado u obligado solidario constituye un gravamen
real sobre bienes inmuebles de su propiedad, para garantizar a una afianzadora el pago

preferente de sus obligaciones.

En caso de que el fiado no cumpla con la obligacion la afianzadora debe pagar al
beneficiario el total de la fianza que se comprometid a solventar dentro de la péliza. Si el
incumplimiento fuera total se debe pagar el 100% del monto afianzado, en caso de
incumplimiento parcial, Unicamente se paga el porcentaje de incumplimiento (CONDUCEF,
2011).

La extincion de la fianza es posible segin Alvarado (2006), al cumplimiento de las
obligaciones, de esta forma la institucion de fianzas al extinguirse su obligacién fiadora queda
liberada de sus obligaciones, ya sea la de constituirse garante, la de pagar alguna cantidad en
concepto de reclamacion o la de sustituirse al deudor (fiado) en el cumplimiento de las

obligaciones.

1.2 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION
Si bien la mayoria de las afianzadoras han realizado grandes esfuerzos por utilizar
herramientas sistémicas que les permitan reaccionar de manera proactiva a los cambios en el
ambiente competitivo, enfocandose en la deteccion temprana de las oportunidades y amenazas
que los factores externos (competidores, fuerzas politicas, factores econdmicos y sociales, la
industria, los clientes, etc.) representan para la posicion competitiva de su organizacion.
Existe un alto grado de desconocimiento de las herramientas y opciones que ofrecen la
metodologia de Inteligencia Competitiva, desde los conceptos basicos como la identificacion

de necesidades de informacion en las diferentes areas funcionales, la identificacion y uso de
6
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diversas fuentes de informacion hasta la seleccidn pertinente y uso de herramientas orientados
a la Inteligencia Competitiva y Vigilancia Tecnoldgica, lo que ocasiona la falta de
implementacion de éareas de planeacion estratégica, de investigacion y desarrollo en
tecnologias de la informacion que asesoren el disefio de estrategias y la toma de decisiones en
las diferentes areas funcionales de la empresa, lo que resta innovacion, productividad y

competitividad en las afianzadoras mexicanas.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Proponer un modelo sisteméatico de generacion de Inteligencia Competitiva tanto puntual
como sistematica que integre las mejores practicas, técnicas y herramientas de este concepto,
asi como las préacticas actuales de inteligencia que utilizan las instituciones privadas
financieras del sector afianzador mexicano, tanto para sus procesos de planeacion estratégica

como para la valoracion de suscripcion y mantenimiento de fianzas administrativas (Ramo 3).

1.3.2 Objetivos Especificos
1. Identificar las necesidades de informacion de inteligencia consideradas dentro de los

procesos sustantivos de la empresa.

2. ldentificar las tareas aisladas de inteligencia que se estan realizando actualmente en la

cadena de valor de la empresa y que pueden integrarse a un proceso formal de IC.

3. Proponer un modelo de sistematimatizacién del proceso de inteligencia adecuandolo a las

necesidades de la empresa tipo.

4. Proponer las técnicas, practicas y herramientas adecuadas para cada fase del proceso de

Generacion de Inteligencia Competitiva.
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1.4 PREGUNTAS DE INVESTIGACION
i.  ¢Qué hace viable la integracion de un proceso de IC en los procesos de toma de

decisiones de la afianzadora?

ii. ¢Como ayuda el proceso de IC a la afianzadora a responder oportunamente a las
necesidades del mercado?

iii.  ¢Bajo qué condiciones se podria utilizar una fuente de informacion electrénica en
lugar de la informacion que entrega el fiado durante la solicitud de fianza?

iv. ¢La afianzadora cambiaria los métodos cuantitativos que tiene establecidos para
valorar la viabilidad de una fianza administrativa si tuviera acceso a mas informacion

del entorno o del fiado?

1.5 JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION
El principal riesgo al cual se ven expuestas las afianzadoras se refiere, en gran parte, a la
ocurrencia de quebrantos en los compromisos de los entes afianzados. Existe cierta
probabilidad de que el compromiso, que se traducira en un monto de dinero, no sea pagado de

acuerdo a como se pactd en un principio.

Existen, sin embargo, indicios acerca de la viabilidad de que cada uno de los afianzados
cumpla con sus compromisos. El deterioro que presenta el afianzado en la fecha de anélisis se
traduce en una probabilidad de incumplimiento que eventualmente pudiera traducirse en una

minusvalia para la institucion de Fianzas (Elizondo y Cortés, 1999).

De acuerdo al articulo 19 de la Ley Federal de Instituciones de Fianzas (1950), todas las
instituciones de fianzas deberan tener garantizada la recuperacion de cualquiera que sea el
monto de las responsabilidades que contraigan mediante el otorgamiento de fianzas, para esto

cada institucion deberd conformar un expediente de solvencia por cada fiado el cual debera
8
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tener datos suficientes de identificacién, ubicacién, situacion financiera, capacidad técnica y

moral del fiado y su obligado solidario en caso de tenerlo.

Asi mismo el articulo 24 de la Ley Federal de Instituciones de Fianzas (1950), establece
cuales pueden ser las garantias de recuperacion que las instituciones de fianzas estan
obligadas a obtener, asi mismo en este articulo se le permite a la Secretaria de Hacienda y
Credito Publico autorizar otras garantias de recuperacion mediante reglas de caracter general.
De esta forma cualquier institucion de fianzas no estara obligada a recabar la garantia de
recuperacion respectiva cuando considere bajo su responsabilidad y de acuerdo al articulo 30
de esta Ley que tanto el fiado como el obligado solidario sean ampliamente solventes y tengan
suficiente capacidad de pago. Sin embargo en el articulo 24 de la Ley Federal de Instituciones
de Fianzas (1950), establece que para acreditar lo anterior, las instituciones de fianzas deberan
contar con los documentos y andlisis financieros necesarios e integrar los expedientes que
permitan verificar su cumplimiento. Tal documentacion debera actualizarse anualmente, hasta

en tanto continue vigente la obligacion garantizada.

Las instituciones de fianzas para poder cumplir con los articulos 19 y 24 de la Ley
Federal de Instituciones de Fianzas conforman un expediente de solvencia para cada fiado,
dicho expediente no solo debe contener la documentacion legal y financiera de la empresa
solicitante de la fianza y del obligado solidario, también deben contener los andlisis y la
documentacion adicional que se hayan utilizado como soporte para determinar la viabilidad
de la fianza. En términos de ley la afianzadora podra emitir una fianza si asegura la
recuperacion de la obligacion y si se puede comprobar que el fiado o el obligado solidario son

econdmicamente solventes.

Sin embargo, de acuerdo a la opinion algunos expertos en fianzas, la emision de la
fianza no se concreta solo al cumplimiento de estos requisitos per se, ya que generalmente
también se debe considerar la solvencia moral del fiado y del obligado solidario; asi como

también que ninguno de los dos deben estar politicamente expuestos, esto mismo aplica para
9
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los socios de una empresa cuando el fiado es persona moral. De acuerdo con el SAT (2011),
una persona politicamente expuesta es aquel individuo que desempefie 0 ha desempefiado
funciones publicas destacadas en un pais extranjero o en territorio nacional, considerando,
entre otros: a los jefes de estado o de gobierno, lideres politicos, funcionarios
gubernamentales, judiciales o militares de alta jerarquia, altos ejecutivos de empresas estatales

o funcionarios 0 miembros importantes de partidos politicos.

Se asume que la informacion fuente del fiado y el obligado solidario seran
proporcionadas por ellos mismos, sin embargo a menos que sea una persona conocida a través
de los medios de comunicacion, es dificil determinar si la persona es politicamente expuesta o
no ya que no existe una base de datos publica en donde se puede revisar esta informacién. De
acuerdo con la experiencia y al criterio del suscriptor de fianzas éste podria solicitar mas
informacion del fiado si asi lo considera pertinente, esto también depende de las politicas de
suscripcion de cada institucion de fianzas. En algunos casos, cuando el monto de la fianza sale
del nivel de autorizacion del suscriptor, la valoracion de la fianza debe pasar a un comité de
evaluacion de riesgos, el cual se establece en cada afianzadora de acuerdo al articulo 15 Bis

de la Ley Federal de Instituciones de Fianzas.

El objetivo de este comité es recabar mas informacion para poder valorar objetivamente

la solvencia del fiado u obligado solidario y asi determinar la viabilidad de la fianza.

De acuerdo con Rodriguez, Gallego y Garcia (2009), el objetivo del estudio de la
solvencia se centra en evaluar la capacidad de la empresa para atender sus deudas y
compromisos financieros, a lo largo de un amplio horizonte temporal, es decir a mediano y
largo plazo. Por otro lado Alvarado (2006), refiere que no siempre es suficiente garantia la
solvencia actual, porque muy bien puede ocurrir que un deudor originariamente solvente deje
de serlo méas tarde; precisamente cuando tiene que cumplir sus obligaciones como

consecuencia de negocios desafortunados.

10
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Elizondo y Cortés (1999) argumentan que cuando una empresa afianzada incurre en
pérdidas. Este hecho reduce su salud financiera, asi como también reduce la probabilidad de
que pague sus deudas. La compafiia afianzadora ve incrementada la probabilidad de hacer
efectiva la fianza y por lo tanto de incurrir en pérdidas ocasionadas por el deterioro de la
empresa. Este tipo de pérdidas dependen de factores externos a la institucién, mismos que no
pueden ser previstos al momento de otorgar la fianza. A este tipo de pérdidas se les

denominara peérdidas esperadas.

Las pérdidas esperadas se determinan de acuerdo a la calidad del afianzado por medio
de la estimacion de una probabilidad de incumplimiento. Cabe destacar que dicha
probabilidad evallUa la capacidad de pago de cada afianzado en un Gnico momento en el
tiempo (Elizondo y Cortés, 1999).

Sin embargo, independientemente del nivel de deterioro de las empresas afianzadas, el
estado de la economia influird importantemente en el deterioro de las empresas mencionadas,
elevando los niveles de pérdidas esperadas a montos superiores a los estimados. Asimismo, si
el portafolio de empresas afianzadas se concentra fuertemente en algin sector de actividad
econOmica, éste tenderd a presentar niveles de deterioro, conjuntos mismos que invalidaran

los niveles de pérdidas esperadas antes mencionados (Elizondo y Cortés, 1999).

En términos generales podemos establecer que la conformacion de un expediente de
solvencia no solo debe contener informacion puntual del fiado y los analisis correspondientes
a su solvencia economica y los datos generales y particulares de las garantias que esta
presentando, también se debe considerar informacién del sector al cual pertenece el fiado a fin
de identificar posibles riegos asociados a la conformacion de la cartera de fianzas tales como
pueden ser la concentracion o regionalizacion de la cartera. La informacion correspondiente a
los factores externos de la obligacion que se va a adquirir también son relevantes y deben ser
considerados como informacion vital en el expediente de solvencia tales como los

econémicos, tecnoldgicos, politicos, legislativos socioculturales e internacionales que
11
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pudieran repercutir negativamente en la salud financiera del afianzado y con esto veria

incrementada la probabilidad de incumplimiento a lo largo de la vigencia de la fianza.

Un expediente de solvencia mal constituido tendria graves repercusiones en la situacion
financiera de la institucion afianzadora, la correcta estimacion del universo de pérdidas que
pueden sufrir las instituciones permitira, tanto a dichas instituciones como a las autoridades
reguladoras, prevenir situaciones de estrés financiero mediante la constitucién de reservas
suficientes para mantener un equilibrio financiero adecuado. Para lograr lo anterior, es

fundamental contar con un modelo de IC que puede trabajar de dos formas:

e Sistematica, es decir a todo lo largo del periodo de gestién de una fianza. El proceso
es continuo y la unidad de IC tendra la tarea de ejecutar la IC en cualquier momento.
e Puntual, es decir, bajo la demanda concreta de un departamento o de un suscriptor
de fianzas. El tiempo puede variar en funcién a los requerimientos; corto para la
localizacion de algunos datos 0 mas extenso hasta la ejecucion de un proyecto de

algunas semanas 0 meses.
Este ultimo tipo de IC, puede convertirse en “informacion a la carta”, en el que el
destinatario selecciona qué informacion necesita y cuando. Esta busqueda de informacion
puede ser informal. De hecho, la totalidad de las empresas buscan informacion de manera no

estructurada. En este caso hablamos de informacion y no de IC.

La inteligencia, a diferencia de la informacion, es vista como un reconocimiento de
patrones o de amenazas en curso o potenciales, adquiridas por la recopilacion, evaluacion,
andlisis, integracion e interpretacion de informacion que en nuestro caso conforman los

expedientes de solvencia de los fiados.
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1.6 VIABILIDAD DE LA INVESTIGACION

Se considera viable este proyecto de investigacion que dara lugar a una Tesis Doctoral,
en términos metodoldgicos, de estructura y de marcos conceptuales. Las dimensiones
valoradas fueron: Econdmica, Tiempo de Ejecucién y Disposicion de Recursos Humanos y
Materiales.

Viabilidad Econémica: EIl CONACYT proveera de los recursos econdmicos para el
doctorando titular del proyecto a través de una Beca de Posgrado.

Viabilidad de Recursos Humanos y Materiales: La AFIANZADORA (Se omite el
nombre por solicitud de ella) pondra a disposicion del proyecto la experiencia de su personal
asi como informacion estratégica y operativa historica para que pueda ser evaluada de acuerdo
a las necesidades del proyecto. Asi mismo, se podran evaluar sus procesos de toma de
decisiones para contrastarlos con las mejores practicas y con el modelo propuesto por esta
investigacion. A través de esta empresa también se podra tener acceso a la informacion del
medio afianzador en México, mediante la Asociacion de Compafiias Afianzadoras de México,
A.C. (AFIANZA) a la cual pertenece La AFIANZADORA vy la cual agrupa a todas las
instituciones de fianzas del pais y a 4 re-afianzadoras mas.

Viabilidad de Tiempo de Ejecucion: Considerando que se tienen los recursos tanto
econémicos como humanos y materiales adecuados, entonces el tiempo de ejecucion se puede

acotar por el alcance de la investigacion.

Por lo anterior, se considera viable el proyecto en tiempo y forma de acuerdo a los

recursos disponibles para su ejecucion.
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Capitulo 2 MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

Se plantea en el marco teorico una vision general de la aplicacion de la Inteligencia IC y la
Vigilancia Tecnolodgica (VT) desde la perspectiva metodoldgica de la planeacion estratégica.
Para alinear la estrategia de la empresa con el modelo de generacién de IC propuesto, se
aplica la metodologia de alineamiento estratégico empleando la perspectiva de alineacion de
Competencia Potencial de Henderson y Venkatraman (1999), la cual relaciona a la Estrategia
de TI, la Estrategia de Negocio y la Estructura de Negocio. En esta perspectiva se exploran las
capacidades de las Tl emergentes para impactar en el modelo de negocio a nivel macro. Los
criterios de desempefio se asocian con la introduccién de nuevos productos o crecimiento y
diversificacion de mercados. Asi mismo, se contempla la utilizacién de normas, técnicas y
practicas adecuadas para automatizar las nuevas tareas de IC. VVéase Figura 1. Contribuyendo

con esto a la formacion de una ventajas competitivas sustentables para la empresa.

™
Bases o .. . . -
., Planeacion Estratégica Alineamiento Estratégico
Metodologicas
S
~
[ Marco Tedrico Inteligencia Competitiva y Vigilancia Tecnologica

S
Normas, )

Técnicasy Bases de Datos Mineria Textual Gestion Documental
Practicas )

Figura 1: Bases tedricas y conceptuales de la inteligencia competitiva.

Fuente: Elaboracion propia.
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2.1 PLANEACION ESTRATEGICA

2.1.1 El Concepto de la Planeacion Estratégica
El objetivo de la planeacion estratégica no es solo planear o prever el camino por el cual una
empresa debe transitar, sino que se busca anticipar su rumbo y de ser posible cambiar el

destino cuando sea necesario.

Martinez (1994) definen la planeacion estratégica como una transicion ordenada entre la
posicion que tiene una organizacion y la que desea para el futuro. Por otro lado, Steiner
(1998) establece que la esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion
sistematica de oportunidades y peligros que surgen en el futuro con el objeto de tomar la
mejor decision en el presente, explotar de la mejor manera dicha oportunidad y evitar los
peligros. De la misma forma Perlman y Rivera (2003), refieren que la planeacion estratégica
requiere la priorizacion de problemas, la definicion y evaluacidon de posibles soluciones, la
asignacion de responsabilidades y recursos para efectuar dichas soluciones y la evaluacion

continua de la implementacion de la misma.

Por su parte Serna (2006), establece que la planeacién estratégica es un proceso
mediante el cual una organizacion define su negocio, la vision de largo plazo y las estrategias
para alcanzarla, con base en el analisis de sus fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas. Supone la participacion activa de los actores organizacionales, la obtencién
permanente de informacion sobre sus factores claves de éxito, su revision, monitoreo y ajustes
periddicos para que se convierta en un estilo de gestion que haga de la organizacion un ente

proactivo y anticipatorio.

Asi mismo Rodenberg (2004) no concibe a un sistema de IC como parte de un todo
dentro de la empresa, por lo que el impacto que tiene la IC dentro de la estrategia de la
empresa y con la toma de decisiones tiene como finalidad un crecimiento sostenible y rentable
dentro de la organizacién. Véase Figura 2
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Figura 2: La inteligencia competitiva y su impacto en la estrategia de la empresa.

Fuente: Rodenberg, 2004.

Dentro de los diferentes puntos de vista de los diferentes autores se puede determinar a
la planeacidn estratégica como una actividad en la que los gerentes de la empresa, analizan la
situacién externa e interna de su organizacion, conociendo su real funcionamiento, para
determinar metas bésicas a largo plazo que les permitan estar mejor posesionados en su

entorno competitivo, respondiendo preguntas como ¢Donde estamos hoy? ¢Addnde queremos

ir? ; Adonde debemos ir? y ; Adénde podemos ir?

Se puede asumir que las metas béasicas de una organizacion son sus objetivos
estratégicos sobre los cuales se deberia enfocar la organizacion. Para identificar estos

objetivos estratégicos se debe comenzar con la identificacion de oportunidades, problemas, o
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desafios especificos; luego se formulan propuestas y cursos de accidn correspondientes y se

procede a la eleccion e implementacion de opciones. (Perlman y Rivera, 2003).

2.1.2 Componentes Estructurales
De acuerdo con Botero (1981), el concepto de Planeaciéon Estratégica los componentes

estructurales basicos de la planeacion estratégica son los siguientes:

1. Laestructura interna de la organizacion.
2. El medio ambiente o entorno.

3. Las unidades estratégicas de negocio.

Los pilares basicos de la Planeacion Estratégica son precisamente los desarrollados a
nivel de las unidades estratégicas de negocio, respetando las politicas globales de la empresa y
ajustarlas de acuerdo al potencial y debilidades de ésta y de las restricciones impuestas por el

entorno.

2.1.2.1 Estructura interna

Es elemental que cualquier esfuerzo de planeacion estratégica requiera de un conocimiento de
la organizacion para poder determinar los puntos débiles y fuertes de la misma. Los puntos
débiles o fuertes de la empresa, pueden en algunos casos, determinarse en forma absoluta,
especialmente los primeros. Sin embargo en la mayoria de los casos estas determinaciones
solamente constituyen medidas relativas a “algo”. En este caso ese “algo” es,
indiscutiblemente, la competencia, y mas especificamente el competidor mas importante de la
industria o sector. Por lo tanto, el anélisis de la estructura interna de la empresa tiene como
objetivo fundamental lograr a través de un conocimiento a fondo de la organizacion y
determinar el grado de fortaleza interna ya sea de la empresa o la unidad estratégica de

negocio.

Aunque hay muchas formas de ver a la empresa internamente, no se puede omitir el
analisis de:
17



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

a) Lagente
b) Los objetivos
c) Los sistemas y procedimientos

d) Los recursos

2.1.2.2 El medio ambiente o entorno
El analisis del medio en el cual se desarrolla la empresa y del cual también se nutre, permite
identificar las oportunidades y las amenazas, no solo en el presente, sino también dentro de

una perspectiva futura que de acuerdo a la posible evolucién del medio se prevé encontrar.

El andlisis del entorno debe primero identificar cuéles son las variables externas
influyentes en la industria o sector y particularmente en la empresa, y segundo, evaluar si ellas
pueden producir algin impacto diferencial con relacion a la competencia. Un aspecto
fundamental de la proyeccion de los factores externos es su confiabilidad. Obsérvese que si se
presentan grandes dificultades para predecir con cierta seguridad, ello solo quiere decir que
debe disminuirse el horizonte de planeacion, y mejorar la velocidad de respuesta.
Adicionalmente, del analisis del entorno de la empresa se obtiene un primer vistazo a las

opciones estratégicas.

2.1.2.3 Las unidades estratégicas de negocio.

La piedra angular de la planeacion estratégica es la unidad estratégica de negocio, la cual se
define como “una unidad compuesta por un producto o linea de productos con independencia
identificable en relacién con otros productos o lineas en términos de competencia, precios,

grado de substitucion, estilo, calidad e impacto en el retiro de productos”.

La unidad estratégica de negocio es el resultado obtenido por la segmentacion del
negocio con miras a desarrollar estrategias mas efectivas, especializadas y directamente

relacionadas con los productos o lineas de productos o servicios. EI método mas I6gico para
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identificar las unidades estratégicas de negocio resulta de la interseccion de productos o

servicios con los mercados a los cuales se pretende llegar.
2.1.3 Modelos de Planeacion Estratégica.

2.1.3.1 El modelo de Tom Lambert

El autor de este modelo plantea ocho pasos o etapas en las que debe realizarse el proceso de
planeacion estratégica, y son: 1) Establecer la Vision; 2) Definir la situacion actual; 3)
Acordar su Mision; 4) Desarrollar sus Obijetivos; 5) Generar Alternativas; 6) Seleccionar

Estrategias; 7) Convenir Tacticas; y 8) Elaborar el Plan Tactico. VVéase Figura 3.

Lambert (1994), establece que el concepto clave de su modelo lleva a la organizacion
desde donde estd hoy en dia hasta cualquier futuro ideal que se quiera disefiar. Hace que el
pensamiento estratégico pase de lo vago a lo concreto, de la creatividad y de la especulacion a
la precision y la exactitud y lo hace paso a paso, sencilla y reservadamente. EI modelo
incorpora otros modelos y técnicas y al modificarse facilita un claro enfoque en los principios
esenciales que desempefiaran un papel clave en la materializacion de los planes, cultura y

logros que la organizacion persiga de cara al futuro.

El proceso empieza con el desarrollo del futuro que se desea. Una vision compartida del
punto a donde se encamina la organizacion brinda una solida base para enfocar el
pensamiento en la forma de llegar alli y limita la consideracion del estado actual a aquellos

factores que son pertinentes para el resultado que se desea.
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Figura 3: El modelo de Tom Lambert.
Fuente: Lambert, 1994.
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2.1.3.2 El modelo de Sergio H. Kauffman Gonzdlez.
El modelo de Kauffman es resultado del analisis de las propuestas tedrico-metodoldgicas de
diferentes autores. Este modelo divide el mapa del proceso de planeacion en dos cuadrantes.

Kauffman (2003), argumenta que el punto de partida del proceso de planeacién es el
diagnostico tanto interno como externo. La Figura 4 muestra el modelo de Kauffman, en
donde podemos observar que: del lado derecho, estan situados los resultados de las
reflexiones acerca de lo que se denominan los fundamentos de la planeacion: vision (de la
organizacion, la mision del mismo, los valores y la filosofia bajo los cuales se regiran las
conductas individuales y colectivas, y la cultura de trabajo (métodos y procedimientos) que

permitira alcanzar los resultados esperados.

Con el marco de referencia de los fundamentos, se hace necesario determinar los
objetivos estratégicos generales que se persiguen, la estrategia, las lineas o puntos criticos de
la estrategia, el formato del plan estratégico, los objetivos y las metas terminales que se

persiguen en un periodo determinado.

Del lado izquierdo, también a partir de los resultados del diagnéstico y ligadas a los
objetivos estratégicos generales, la estrategia y las lineas estratégicas, se ubican las acciones o
decisiones estratégicas. El plan estratégico deberd contar con un conjunto de planes y
programas que deben ser identificados, jerarquizados y distribuidos temporalmente (corto,
mediano y largo plazos) de acuerdo a su importancia y necesidad, para orientarlos al

cumplimiento de los objetivos y metas determinados al término del periodo establecido.

De forma general podemos decir que el modelo parte de un diagnéstico. El diagnéstico
debe abarcar la situacion interna y externa de la organizaciéon, con la finalidad de poder dar

una orientacion clara a las decisiones y acciones correspondientes.
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DIAGNOSTICO

Acciones estrategicas

Interno
Externo
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Jerarquizacion y
distribucion temporal de || Metas
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!

1

Administracién y control estratégicos,
ejecucion, seguimiento y evaluacion de planes y programas

Figura 4: Modelo de Sergio H. Kauffman.
Fuente: Kauffman, 2003.

A partir del diagndstico se debe determinar el escenario del tipo de organizacion que se
desea desarrollar o modificar. Determinar la vision, precisar la mision del organismo, decretar
los valores y la filosofia que habrén de regir las conductas individuales y colectivas de los
miembros de la organizacién para ellos y para sus clientes. Finalmente, antes de proceder al
desarrollo propiamente dicho del plan estratégico, es conveniente determinar los componentes
de la cultura de trabajo que habra de caracterizar las operaciones normales de los miembros de

la entidad.

Una vez que se tiene preparado el escenario que organizacionalmente se desea lograr, lo
que siguiente serd determinar los objetivos estratégicos designados para ese organismo en
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proyeccion. El proceso de planeacidn continta con los preparativos para implementar, evaluar

y retroalimentar al sistema de planeacion, facilitando los ajustes y las correcciones necesarios.

2.1.3.3 El modelo de Dimitriy Rodriguez

El modelo de Dimitri y Rodriguez, estda compuesto de doce pasos como se muestra en la
Figura 5y es el modelo de planeacion estratégica general que algunos autores definen como el
mas facil y entendible de aplicar, ademas de que es adaptable a todo tipo de organizacién. De
acuerdo con Dimitri y Rodriguez (2005) los pasos que lo componen se describen de la

siguiente manera:
Propdsito bdsico

Esencia o razén de ser de la organizacion. La identificacion de este propoésito se puede
alcanzar mediante las siguientes preguntas: ¢;En qué negocio estamos? ¢(En qué negocio

deberiamos estar?, ;Alcance?, ¢ Qué direccién de crecimiento deberemos buscar?
La declaracion del propésito basico deberia integrar dos elementos:

e Definicidn del negocio: racional y comercial

e Cultura corporativa: valores y sentimientos.

Estas declaraciones deben ser dinamicas, pero con valores permanentes para que le
proporcionen a los empleados, clientes y otros interesados en la organizacion una identidad y

un entendimiento de las direcciones de crecimiento.
Diagndsticos y escenarios

Entendimiento del entorno y medicion de la capacidad de crear valor. Esto se logra por medio
de un analisis organizacional de las condiciones internas para evaluar las principales
fortalezas y debilidades de la empresa. Las primeras constituyen las fuerzas propulsoras de la

organizacion y facilitan la consecucion de los objetivos organizacionales, mientras que las
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segundas con las limitaciones y fuerzas restrictivas que dificultan o impiden el logro de tales

objetivos.

El Analisis Interno implica el andlisis de los recursos (recursos financieros, maquinas,
equipos, materias primas, recursos humanos, tecnologia, etc.) de que dispone o0 puede

disponer la empresa para sus operaciones actuales o futuras.

El estudio del entorno consiste en determinar los alcances y limites del sistema
econdmico, politico, social y cultural de la empresa. Esto reviste implicaciones definitivas en
la formulacion de una estrategia. La empresa esta obligada a estudiar las tendencias y cambios
que ocurren en su entorno. Entre los factores socioeconémicos mas pertinentes para el analisis
figura el de las estrategias de desarrollo del gobierno o futuro gobierno, y de las entidades

supranacionales, como el Banco Mundial.

Una forma muy acertada de llevar a cabo este tipo de analisis es por medio de un
Estudio del FODA. Esta matriz hace ver las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas que tiene o puede tener una organizacion en su entorno. Es de vital importancia
desarrollarla para tener una mejor orientacion en el momento de plasmar sus objetivos y

planes de accidn, para que estos sean lo mas cercano a la realidad de la empresa.

Los factores externos de una organizacion presentan las oportunidades y las amenazas
que, bajo una acertada perspectiva crean atractividad, mientras que los internos, fuerzas y

debilidades, crean competitividad en el mercado.

Més que una evaluacion cuantitativa se busca entender los cambios en el entorno y

medir nuestra capacidad de competir contra las mejores organizaciones.
Objetivos.

Definicion de las prioridades en relacion a los grupos de interés. En este paso se establece qué

se tiene que alcanzar y cudndo los resultados deben lograrse. Existen cuatro enfoques
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fundamentales diferentes para plantear las metas de una organizacion: ascendiente,

descendiente, una combinacidn entre los dos anteriores y enfoque en equipo.

Los criterios que se deben tomar en cuenta para desarrollar los objetivos son:

a)

b)

f)

9)

h)

)

Conveniente. Un requisito obvio para un objetivo es que su logro debe apoyar los
propdsitos y misiones basicos de una empresa.

Mesurable a traves del tiempo. Hasta donde sea posible, los objetivos deberan
establecer, en términos concretos, lo que se espera que ocurra y cuando.

Factible. Los objetivos deberian ser posibles de lograr.

Aceptable. Los objetivos pueden lograrse mas facilmente si son aceptables para las
personas dentro de una organizacion.

Flexibles. Deberia ser posible modificar el objetivo cuando surgen contingencias
inesperadas, aunque no deberia ser inestable, sino lo suficientemente firme para
asegurar la direccion.

Motivador. Los objetivos motivadores son aquellos que son un poco agresivos, van
un poco mas all& de los limites de lo posible.

Comprensible. Los objetivos deberian establecerse con palabras muy sencillas y
comprensibles.

Obligatorio. Una vez que se haya llegado a un acuerdo respecto a los objetivos,
deberia existir una obligacion para hacer lo necesario y razonable y asi lograrlos.
Participativo. Los mejores resultados se logran cuando aquellos responsables de
logros de objetivos puedan participar en el establecimiento de los mismos.
Complementarios. Existen varios aspectos en cuanto a la relacion entre los
objetivos. Primero, deben relacionarse con los propoésitos basicos. Segundo, los
objetivos de diferentes partes de la empresa deben de examinarse para que sean

consistentes con y satisfagan los objetivos de la alta direccion.
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Estrategias

Las estrategias son los medios por los cuales se lograran los objetivos. Las diferentes
estrategias empresariales incluyen expansion geografica, diversificacion, adquisicion de
competidores, obtencion de control sobre proveedores o distribuidores, desarrollo de
productos, penetracion en el mercado, reduccién, desposeimiento, liquidacion, asociaciones o

una combinacion de algunas de estas acciones.

El propdsito de las estrategias es determinar y comunicar a través de un sistema de
objetivos y politicas mayores, una descripcion de lo que se desea que sea la empresa. Las
estrategias muestran la direccion y el empleo general de recursos y de esfuerzos. No tratan de
delinear exactamente como debe cumplir la empresa su objetivo, puesto que esta es la tarea de

un ndmero enorme de programas de sustentacion mayores y menores.
Modelo de negocio

Son el conjunto de medidas que le proporcionan a la alta direccion una rapida pero amplia

vision del negocio:

* Medidas Financieras. Presentan los resultados de acciones ya tomadas.
* Medidas Operacionales. Satisfaccion de los clientes, procesos internos y actividades

de innovacion y mejora.
Andlisis de consistencia

En esta etapa se evallan las diferentes opciones de estrategias que se han presentado. Entre

los criterios de evaluacion se pueden mencionar:

» ;Esconveniente, se basa y resuelve los diagndsticos externos e internos?
o Es factible, en relacion a la base de recursos existentes y en funcién de la probable

reaccion de los competidores?
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» ¢Esaceptable?
Cartera de accion

Definicion de las prioridades de cada una de las areas de la organizacion o en relacion a
programas o funciones. Una vez elegida la estrategia mas conveniente para la empresa se
comunican las diferentes acciones a seguir por parte de las personas responsables directas en
la ejecucion de los planes. Estas deben de ser preferiblemente como un manual de
procedimientos, en los que se especifiquen una a una las actividades y criterios de ejecucion

en las diferentes areas de la empresa.
Métrica de Desemperno

Como medir la instrumentacion de la estrategia y sus resultados. EI desempefio estratégico es
multidimensional, comprende componentes estratégicos y financieros, los cuales se refuerzan

uno a otro para producir la excelencia.

El desempefio economico puede ser medido por medio de retorno de capital, retorno de
la inversién, crecimiento de las utilidades, flujo de caja/liquidez, valor en el mercado de las
acciones en relacion al valor en libros; por otro lado se tiene que el desempefio estratégico se
puede medir en la calidad del portafolio, productividad, innovacion y relaciones con los

interesados en la empresa.
Planes y presupuestos

Cada area funcional necesita un plan de accién que le proporcione direccion y oportunidad a
sus actividades y a su personal en el uso de sus recursos consistentemente con las demandas
de la estrategia corporativa y de negocios. Estos planes se elaboran de acuerdo a las

directrices que resultan del proceso de planeacidn estratégica, buscandose:

* Que las decisiones estratégicas se instrumenten.
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» La existencia de una base para el control.
* Un mejor uso del tiempo de los directivos.
» Consistencia en la administracion de los recursos.

e Coordinacion interfuncional cuando es necesaria.

El presupuesto es la expresion financiera de la Planeacion Estratégica. Hoy en dia los
presupuestos estan integrando métodos para convertir los planes estratégicos en acciones
actuales; son las guias para estas Ultimas. Establecen normas para la accion coordinada y son
la base para controlar la productividad y asi ver que vaya de acuerdo con los planes. En estas
descripciones se encuentran implicitas tres funciones sobrepuestas; planeacion, coordinacion

y control.
Ejecucidn

Se inicia la instrumentacion de lo planeado. Significa la movilizacion tanto de empleados
como de gerentes, para llevar a cabo las estrategias ya formuladas. Con frecuencia se
considera que la ejecucion de estrategias es el paso mas dificil en el proceso de la direccion
estratégica debido al hecho que requiere disciplina personal, sacrificio y consagracion. Es
posible que la ejecucion de las estrategias gire alrededor de la capacidad gerencial para
motivar a los empleados, y la motivacion con frecuencia se considera mas un arte que una

ciencia. No tiene sentido formular estrategias si ellas no se ponen en practica.
Resultados

Evaluacion del desempefio, es decir, es la medicion del desempefio resultado de la
instrumentacion de las estrategias. Los cambios en el entorno detectados via los sistemas de
monitoreo e inteligencia son incorporados en el proceso de planeacion. Se confirma la validez
de las estrategias planteadas ademas de evaluar la disciplina organizacional en la ejecucion de

las estrategias.
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Seguimiento y aprendizaje

Es la etapa en la que, luego de haber estudiado los indices de monitoreo del resultado de la
ejecucién de la planeacion estratégica, se determina el grado de certeza de los planes que se
llevaron a cabo, si existe algin objetivo no cumplido en su totalidad, es el momento de

replantearlos y modificar dicha estrategia o cambiarla.
Retroalimentacion

Es el procedimiento para el acopio y andlisis de informacion del entorno para alimentar el
proceso de la planeacién estratégica y el logro de una organizacion en continuo aprendizaje,
es decir, se les comunica a todas las personas de la organizacion los resultados de la

planeacion estratégica y los cambios en el nuevo ciclo que se iniciar.
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Figura 5: Modelo de Dimitri y Rodriguez.

Fuente: Dimitri y Rodriguez, 2005.
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2.1.4 El Uso de la Inteligencia Competitiva en la Planeacion Estratégica

La planeacion estratégica es un estilo de administracion de la empresa, un modo de vida de la
misma por lo cual su adopcién debe entenderse como una decision de caracter permanente. La
planeacion estratégica conlleva por tanto un proceso de tipo ciclico en el cual se estd haciendo
permanentemente una evaluacion del mismo afinando las estrategias y las técnicas, es decir

un proceso permanentemente controlado y evaluado.

Gallardo, Silvestri, Hernandez y Romero (2010), establecen que la realizacion de
cualquier actividad dentro de una organizacién requiere de un proceso de planificacion
previamente estructurado y definido. Esa planificacion se debe realizar de forma mas rigurosa
en la medida en que la misma conlleva un proceso de mayor responsabilidad para la toma de
decisiones. Por ello, cuando la capacidad gerencial se conjuga con la planificacién, el
producto obtenido de la toma de decisiones debera ser lo mas preciso y satisfactorio posible.
Asi mismo Bateman y Snell (2005), sostienen que la planificacion estratégica implica tomar
decisiones acerca de las metas y estrategias a largo plazo de la organizacion. Una vez que se
han establecido las metas y planes estratégicos de la organizacion, se convierten en el
fundamento de la planeacion que realizan los administradores de nivel medio e inferior. En
este punto, las metas y los planes adquieren mayor especificidad e implican periodos mas

cortos a medida que la planeacion desciende del nivel estratégico al operativo.

Estos planes son la guia de la organizacion para obtener y utilizar los recursos en el
logro de los objetivos, permitiendo que los miembros de la misma desempefien actividades
tomando decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos seleccionados, con la
finalidad de enfocar la atencion de los empleados hacia la generacién de los mejores

resultados.

Para Gallardo, et al (2010), el proceso de toma de decisiones seria encontrar una
conducta adecuada para una situacion en la que hay una serie de sucesos inciertos. Una vez

determinada cual es la situacion, es necesario elaborar acciones alternativas, extrapolarlas
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para imaginar la situacién final y evaluar los resultados teniendo en cuenta la incertidumbre
de cada resultado. De esta forma la toma de decisiones se convierte en un factor clave para
lograr los objetivos organizacionales, debido a la necesidad que tienen los gerentes de conocer
aspectos tan importantes como: concepto, tipos, metodologia y factores de la decisién, ya que
de la calidad de las decisiones tomadas y el llevarlas a la préactica adecuadamente, depende el

éxito de cualquier institucion.

La toma de decisiones es una actividad inherente a la planeacion estratégica es por ello
que Simon y Kenneth (1990) establecen en su teoria de la racionalidad practica que la
gerencia es sindénimo de toma de decisiones, pero su principal interés fue poner énfasis en el
“como”. La fuente reflexiva de su teoria es. Las decisiones corporativas son relevantes
mientras puedan ser efectivas y entregar resultados. Sugieren que en el proceso general de
toma de decisiones existen tres etapas principales: Primero: La etapa de inteligencia en la cual
se diagnostica se encuentra y se define el problema. Segundo: etapa de disefio en la cual se
generan alternativas de solucién para el problema; puede ser que problemas a los cuales se les
busca solucion posiblemente no fueron definidos en la mejor forma y hay que redefinirlos.

Tercero: etapa de seleccion en la cual se escoge la alternativa mas conveniente.

2.2 ALINEACION ESTRATEGICA DEL NEGOCIO

2.2.1 Criterios que Definen el Concepto
Tradicionalmente el reto de las empresas ha sido la creacién de ventajas competitivas lo cual
involucra un diferenciador importante en los costos de produccion lo cual se refleja en el

precio del producto o servicio que se esta ofertando.

El uso estratégico de la tecnologia para la creacion de esa ventaja competitiva, es un
factor critico de éxito en las organizaciones. El punto central para llevar a cabo esta tarea, esta

relacionada con el establecimiento de una adaptacion continua de la tecnologia a la estrategia
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de negocios y al modelo de la organizacion como un todo. Sanchez y Pérez (2001) definen la
alineacion organizativa como el grado en el que el disefio organizativo, la estrategia y la
cultura cooperan para lograr los objetivos perseguidos por la empresa, por otro lado
Venkatraman (1989) establece que el ajuste se define como un emparejamiento o
alineamiento de un conjunto de dimensiones tedricas y representa una relacion de una
naturaleza especial entre diversos elementos. Segun Boar (2001), una alineacion estratégica
perfecta de las Tl con el negocio no s6lo supone que estas tecnologias se han usado para
transformar la forma de operar de la organizacion, sino que también se han utilizado para
crear dislocaciones de las estructuras tradicionales de los mercados y para explotar estas

dislocaciones en beneficio de la propia competitividad.

2.2.2 Estrategia de Negocio

La estrategia de negocio implica la formulacion de decisiones apropiadas para mantenerse y
crecer en un mercado competitivo y la implementacion de ellas para aprovechar la estructura
y capacidades de la empresa para llevarlas a cabo; por lo que considera las variables y
tendencias del medio ambiente general, aquellas que corresponde a su propio ambiente
externo del mercado al que pertenece la empresa y el interno caracterizado por su particular

ambiente de trabajo.

Todos ellos forman un entorno en el cual la compafiia compite y define sus estrategias
de negocio, mercado y producto; procurando ejercer medidas que la diferencien del resto de
su competencia, asi mismo para efectos de establecer sus estrategias de operacion y gastos
internos considera las opciones de "hacer” contra “comprar”, lo cual conlleva a considerar
posibilidades de asociacion formal (fusién entre empresas o adquisicion de otra) y al
establecimiento de alianzas que generen ventajas competitivas mediante la conjugacion de
recursos, tecnologia, capacidades, productos y servicios que se suman a una cadena de

produccion.
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2.2.3 Estrategia de las Tecnologias de Informacion

Las estrategias de las Tecnologias de Informacion (T1) deben ser articuladas en términos de
un dominio externo que permita identificar como esta la firma posicionada dentro del
“mercado de las TI” y de un dominio interno relacionado con el estado, forma de
administracion y configuracion de la infraestructura y procesos de los Sistemas de

Informacion (SI).
El posicionamiento de las T1 implica tres aspectos:

Alcances de las Tl. Representa la variedad y nivel de especialidad de las aplicaciones
implementadas, asi como el nivel de sofisticacion de ellas (como por ejemplo, el empleo de
almacenes de datos, inteligencia de negocio, workflow y aplicaciones para el Internet), las
cuales en conjunto soportan las iniciativas de negocio estratégicas de la empresa y aquellas
que pudieran generar nuevas opciones de negocio para la compafia. Esto es analogo a los
"alcances del negocio” el cual se orienta a las decisiones de mercado, producto y
competitividad.

Competencias sistematicas. Constituyen los atributos de la estrategia de los Sl, como
por ejemplo, la robustez de los sistemas, el ambiente "abierto™ de inter conectividad entre las
aplicaciones y el nivel de desempefio y costo de los Sl en operacion; los cuales pueden
contribuir positivamente a la creacién de nuevos negocios y apoyar mejor a las estrategias de
negocios existentes. Esto es analogo al "concepto de competencias distintivas de negocio™ el
cual se orienta a las propiedades de la estrategia de negocio relacionadas con el precio,
calidad, canales y valor agregado, que contribuyen a distinguir y otorga ventaja de la firma

sobre sus competidores.

Gobierno de las TI. Selecciona y usa los mecanismos (como por ejemplo, las
asociaciones con proveedores, alianzas estratégicas con otras empresas, proyectos conjuntos

de investigacion y desarrollo para nuevas TI) apropiados para obtener las competencias
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requeridas en TI, de manera analoga al "gobierno de negocios" el cual involucra decisiones
del tipo "hacer o comprar™ dentro de las estrategias de negocio. Esta posicion cubre un arreglo
complejo de relaciones internas tales como la fusion con otras empresas, la adquisicion de

firmas y licenciamiento de tecnologia

2.2.4 DelaPlaneacion Estratégica a la Alineacion Estratégica

El alineamiento estratégico parte de las estrategias ya establecidas en una empresa. La
aplicacién de la tecnologia debe hacerse en los procesos que mayor impacto tienen sobre el
éxito de la estrategia. Por ejemplo, si una estrategia depende del conocimiento de la
informacion de los clientes, un adecuado manejo de la misma a través de soluciones de CRM
(Customer Relationship Management), se entiende como la Gestion sobre la Relacion con los
Consumidores, permitiria una alineacion de la tecnologia con las estrategias. Sin embargo, si
por el contrario, el énfasis esta en la optimizacion del proceso productivo a través de
mejoramiento de las relaciones con los proveedores, una aplicacion de CRM no tendria

sentido por mas que se sustente y esté de "moda” su implementacion.

Los Planes Estratégicos de Tecnologia Informatica persiguen este alineamiento, y en la
medida en que efectivamente haya una implementacion y administracion de la tecnologia
alineada con el logro de los objetivos del negocio, la organizacién podra maximizar el uso de
la tecnologia colaborando de esta forma a la creacion de una ventaja estratégica y competitiva.

Por otro lado Clempner y Gutiérrez (2001), refieren que los modelos y técnicas
tradicionales de planeacion estratégica de tecnologias de informacion consideran dominios de
aplicacion idealizados, en los que el comportamiento del mundo real es descrito a través de
conceptos estaticos y equilibrados. Las entidades que componen el dominio de aplicacion son
tratadas como perfectamente racionales, interactian solas en el entorno y no consideran
experiencias anteriores. Ademas, son predecibles los efectos de cambio en diferentes

escenarios del entorno, y es consistente y completa la informacion para la toma de decisiones

34



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

y acciones correctivas. Estas suposiciones sobre la planeacion aseguran que, sin importar lo

que pase, los planes podran ser ejecutados y las metas alcanzadas exitosamente.

Aun y cuando las consideraciones de Clempner y Gutiérrez (2001), son relevantes ya
que en el mundo real no existen las suposiciones en donde la planeacion asegura que, sin
importar lo que pase, los planes podran ser ejecutados y las metas, alcanzadas exitosamente y
los dominios de aplicacion son representados por entornos dindmicos, impredecibles e
irracionales. Los hechos para la solucion de problemas estén tipificados por la incertidumbre.
La informacion es imprecisa, incompleta y contradictoria. La secuencia de acciones, necesaria
para alcanzar los objetivos, estd en concordancia con un conjunto de estrategias que pueden

sufrir cambios inesperados. El éxito de ejecucidn de un plan no esta garantizado.

Sin embargo el modelo de alineamiento estratégico SAM (Strategic Alignment Model)
propuesto por Henderson y Venkatraman (1999), fue disefiado para facilitar la alineacion de
Tl a las estrategias del negocio, ya que considera que las T1 no solo son un departamento de
soporte sino que son un area estratégica de la empresa, es decir, que pasa de ser “back end”
para apoyo de estrategias de negocio hacia la colaboracion y disefio de las mismas. El
concepto de alineacion estratégica se basa en dos premisas. La primera menciona que el
desempefio financiero de la empresa estd directamente relacionado con la habilidad de la
empresa de relacionar estratégicamente su posicion en el mercado y al mismo tiempo disefar
una estructura administrativa que soporte todas sus actividades. Y la segunda es que esta
relacién o enlace estratégico es dinamico y cambia con los cambios del ambiente externo
porgue lo que constituye un proceso de adaptacion continla. Bajo este esquema es importante
no sélo buscar una alineacion con el ambiente interno de T1 y el negocio, sino con el mercado

externo de cada uno de ellos.
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2.2.5 Modelos de Alineacion Estratégica

2.2.5.1 Modelo de Henderson y Venkatraman

En el afio 1993, los investigadores J. C. Henderson y N. Venkatraman propusieron un modelo

de alineamiento estratégico Illamado Modelo SAM (Strategic Alignment Method) el cual se

compone de cuatro dominios: estrategia de negocio, estructura de negocio, estrategia de

tecnologias de informacion (TI) y estructura TI. Véase Figura 6. Su aplicacion se basa en

cuatro perspectivas distribuidas en dos dimensiones, que en su conjunto forman la estrategia

global de una organizacién (Henderson y Venkatraman, 1999).

Ajuste estratégico: La cual clasifica los dominios de alineamiento en externo e interno.
El dominio externo se refiere a la posicion de una organizacion relativa a sus
competidores (combinaciones producto/mercado, alianzas, integracion, y otros). El
dominio interno se refiere a la estructura de la organizacién (departamentos, procesos,

direccion, y otros).

Integracion funcional: La cual divide las funciones de TI y las demas funciones de
una compafiia (Funciones organizacionales). La funcion de TI abarca el enfoque,
competencias, direccién, arquitecturas, procesos Yy habilidades respecto al
aprovisionamiento de informacion para el negocio. Las funciones organizacionales se
refieren a los mismos aspectos de la funcion de TI pero respecto a la organizacién en

Su conjunto.

Las relaciones cruzadas entre estos dominios matizan diferentes tipos de integracion y

alineacion. Entre la estrategia de negocio y la estrategia Tl se establece una integracion y

alineacion estratégica; entre la estructura del negocio y la estructura TI existe una integracion

operacional y una alineacion estructural; entre la estrategia de negocio y la estructura del

negocio hay un ajuste estratégico y una alineacion de negocio, mientras que la estrategia Tl y

la estructura T1 se ajustan estratégicamente y tienen una alineacion a nivel TI.
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Figura 6: Modelo de alineacidn estratégico de Henderson y Venkatraman.

Fuente: Henderson y Venkatraman, 1999.

El dominio estrategia de negocio representa la guia de la organizacién en relacion con

su entorno, estructura y procesos que influyen en el resultado de su actuacion.

El dominio estructura del negocio esta asociado con la infraestructura organizacional y

los procesos de la organizacion en busca de un engranaje interno.

El dominio estrategia T1 prioriza las incorporaciones de las T1 que habilitan la estrategia

de negocio.

La estructura TI se relaciona con las capacidades de la infraestructura Tl y de las

competencias del personal TI.
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El modelo SAM se complementa con 4 perspectivas de alineamiento estratégico que
relacionan, indistintamente, 3 de sus 4 dominios de forma cruzada. Cada uno de ellos posee
un impulsor principal de la estrategia, el cual impacta en determinados elementos de la

organizacion. (Henderson y Venkatraman, 1999). Véase Figura 7.
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Figura 7: Perspectivas de alineamiento estratégico.

Fuente: Henderson y Venkatraman, 1999.
Ejecucion Estratégica

En esta perspectiva, es la estrategia de negocio el impulsor principal del disefio de la
organizacion y de la infraestructura de TI. Se deriva de la gestion estratégica jerarquica
clasica. Es la Alta Gerencia quien formula la estrategia y la Gerencia de TI solo es un
implantador de dicha estrategia. Por ello, el papel de Tl bajo esta perspectiva es cominmente

la de reducir costos ya que se ve a las TI como un Centro de costos.
Potencial Tecnoldgico

En esta perspectiva, la estrategia de negocios es también el impulsor principal pero que
conlleva directamente a la formulacion de una estrategia de T1 que soporte dicha estrategia de
negocios. Es esta estrategia de TI quien especificara la correspondiente infraestructura y

procesos de Tl necesarios. En esta perspectiva la Alta Gerencia brinda la vision tecnoldgica
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general que quiere para la organizacion que sirvan como input para la formulacién de la
estrategia de TI. El papel del Gerente de TI en esta perspectiva es la de arquitecto de
Tecnologia, que disefia e implanta eficientemente la infraestructura necesaria para soportar al

negocio.
Potencial competitivo

Esta perspectiva se refiere a la explotacion de las capacidades emergentes de Tl que puedan
impactar el negocio positivamente (Ejemplo: creacion de nuevos productos y servicios,

nuevas formas de relacion con los clientes y proveedores, etc.).

En esta perspectiva se considera a la Estrategia de Tl como el impulsor principal que
puede modificar la estrategia de negocios al potencializar las capacidades de TI. Es asi que el
papel de la Alta Gerencia es la de establecer la vision del negocio que integre las capacidades
de negocios y las funcionalidades emergentes de TI. El papel de la Gerencia de Tl en esta
perspectiva es la de liderazgo tecnoldgico, que mediante prospectiva tecnoldgica identifica

tendencias tecnoldgica y las usa como catalizador para lograr la vision de negocio.
Nivel de Servicio

Esta perspectiva se focaliza en la construccién de una organizacion de T1 de clase mundial, en
donde el papel de la estrategia de negocios es indirecto. El papel de la Alta Gerencia es aqui la
de priorizador de los recursos. La Gerencia de T1 asume un liderazgo del negocio al realizar
tareas que aseguren el éxito de las operaciones del negocio, bajo las directivas de la Alta

Gerencia.

2.2.5.2 Modelo de Weill y Broadbent
Weill y Broadbent (1998), conciben a la alineacion como un estado dindmico en el cual los

cambios en alguno de los elementos del modelo implican cambios en algun otro componente.

39



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

La alineacion total es por si misma insostenible debido a que el contexto estratégico se
encuentra continuamente cambiando y porque el portafolio de TI requiere de tiempo,
inversiones y experiencia para poderse desarrollar. En su concepcion, lo importante es que el
portafolio de activos de Tl avance en la direccion correcta para maximizar el valor que pueda
brindar al negocio. Cada uno de los activos que forman dicho portafolio puede asociarse con

distintos tipos de objetivos estratégicos, tal y como se muestra en la Figura 8.
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Figura 8: Objetivos estrategicos para el portafolio de TI.
Fuente: Weill y Broadbent, 1998.

En la base de la piramide se encuentran los recursos o activos relacionados con la
infraestructura de TI, la cual se encarga de proporcionar servicios de Tl para toda la
organizacion. Ejemplos de estos recursos son las habilidades y experiencia requeridas para
brindar servicios confiables a las unidades de negocio, incluyendo servicios de computo de
gran escala, la administracion de bases de datos compartidas, la infraestructura de redes y los
servicios de comunicaciones. El valor de la infraestructura reside en la capacidad de permitir
el desarrollo de nuevas aplicaciones que son las que generan valor para la organizacion. Una
buena infraestructura de Tl permite lograr una mejor integracién entre las unidades de

negocio, proporciona flexibilidad para el desarrollo de las aplicaciones correspondientes,
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cuenta con estandares a través de toda la organizacion y ayuda a disminuir los costos

mediante el uso comun de recursos para multiples areas funcionales.

El siguiente nivel de la arquitectura de TI es el transaccional, el cual ayuda a
automatizar y brindar soporte a aquellas transacciones basicas y repetitivas de la organizacion.
Aqui se encuentran los sistemas para procesamiento de drdenes, punto de venta, manejo de
inventarios, cuentas por pagar, cuentas por cobrar, y demas aplicaciones que implican la
captura de datos al m&ximo nivel de detalle. El valor de estos activos se refleja en una
reducciéon de costos derivada de la automatizacion de las transacciones, asi como en la

capacidad de procesar altos volumenes de transacciones en tiempos de respuesta apropiados.

El siguiente tipo de activos son los del nivel informacional, los cuales consolidan, filtran
e identifican patrones en los datos provenientes de los activos del nivel transaccional para
apoyar la toma de decisiones en la empresa. El valor de estos activos se refleja en que la firma
pueda disponer de informacion oportuna, precisa y confiable para poder tener una
administracion mas efectiva del negocio. Las inversiones en almacenes de datos, sistemas de

informacion ejecutiva y aplicaciones de analisis son ejemplos de este tipo de activos.

Finalmente, en el extremo superior derecho de la piramide se encuentran los activos de
tipo estratégico que son aquellos que contribuyen al valor que los clientes perciben de los
productos y servicios que brinda la organizacién, brindan a la organizacion un elemento de

diferenciacion con respecto a sus competidores y se reflejan en un aumento en las ventas.
2.2.6 Despliegue de la Estrategia de Alineacion

2.2.6.1 Alineacion
Aunque el nuevo rol de las TI dentro de las organizaciones ha cambiado enfocandose més en
lo estratégico que en lo técnico, existen preguntas basicas que deben considerarse, sobre los

siguientes aspectos:
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i.  ¢Cudles son las implicaciones de las Tl en las operaciones del negocio, en el presente

y futuro?

ii.  ¢Cudles son las perspectivas y alternativas para apalancar las capacidades de las Tl en

las operaciones de negocio?

iii.  ¢Cudl es el lugar que debe ocupar la competencia de las Tl en la operacion del

negocio?

iv.  ¢Cual es el rol del ejecutivo del administrador principal para el apalancamiento de las

capacidades de las TI?

v. ¢Como deberia ser organizada la funcion de las Tl y cuél es el rol de la

"subcontratacion™?
vi.  ¢Cuales son los criterios apropiados para el acceso a los beneficios que ofrecen las T1?

Estos cuestionamientos son contestados al desarrollar un modelo que defina un rango de
selecciones estratégicas que encaran los ejecutivos y explorando como ellas interactian; como
por ejemplo, a comienzos de los 90's, la empresa Kodak Company aplicé una iniciativa que
para bajar sus gastos de operacion en Tl hasta en un 50%, fue el encomendar a IBM el
desarrollo y mantenimiento de sus Sistemas de Informacion (SI) en las propias instalaciones
de este Gltimo, contratar a Digital Equipment Corp. para administrar la red de comunicaciones
y asignarle el mantenimiento de los computadores personales PC a Computerland

Corporation.

En cambio otras empresas como Baxter y Procter & Gamble, integran en sus Sl
servicios para abastecer automaticamente los inventarios de sus clientes - hospitales y tiendas
departamentales respectivamente - de acuerdo con un esquema de "maximos - minimos" y de
rotacion de mercancia, liberando de cargas de trabajo rutinarias al personal de ambas

compariias en el control de almacén, manejo de inventarios, financiamiento de pedidos,
42



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

recepcion de drdenes de abasto, programacion de entregas y surtido. Estos ejemplos ofrecen
una ilustracion de las facetas de alineamiento de la estrategia de T1 y la de negocios, las cual

se basa en el ejercicio de dos estrategias fundamentales:

i.  Estrategia de integracion. Reconoce la necesidad para cualquier estrategia de dirigir e
integrar los dominios externos e internos a efecto de lograr el éxito del negocio y
maximizar su desempefio econdémico, y de la misma forma es igual de relevante en el

dominio de las TI.

ii.  Estrategia funcional. Promueve el empleo y participacion del dominio de las Tl al de
los negocios no solo como un instrumento que contribuya al desempefio de las tareas
de negocio y proceso de la organizacion, sino también como una entidad protagonista
que participa en la extension del alcance tradicional de los negocios asi como en la
generacion de nuevas opciones que interesen al mercado y generen ventajas

competitivas adicionales a la empresa.

2.2.6.2 Facilitadores.

El propdsito esencial del “Modelo de alineacion estratégica” descrito en estas secciones es el
sumarse a los “facilitadores” de la transformacion estratégica de negocios en las
organizaciones con la capacidad suficiente para proporcionar ventajas competitivas a la
compariia e inspirar el desarrollo de novedosos productos y servicios que enriquezcan su

cartera de oferta.

Esta actitud y aptitud promueve elevar la concepcidn tradicional de las TI de su enfoque
interno a dirigirlo al dominio externo estratégico del mercado propio de las Tl y por ende el

del negocio en si mismo.

Como ilustracion del anterior postulado se expone el ejemplo del caso de MC Graw -
Hill quien agregd a su linea de textos estandar aquellos confeccionados a la medida de los

requerimientos de contenido del usuario a partir de compilar e integrar en un ejemplar los
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contenidos tematicos que solo le interesaban al cliente y que generalmente estan distribuidos a
lo largo de una amplia referencia bibliografica con el concurso de distintos autores. La
solucion se logré al emplear la tecnologia de Eastman Kodak y R.R. Donnelley & Sons CO.
para el manejo electrénico de imagenes (imaging) con el cual representan, almacenan,
accedan y manipulan el gran acervo de conocimiento que integra una editorial. Con esta
experiencia la compafiia consolidd su posicion en el mercado y abrid su cartera de productos

ofreciendo “textos a la carta”.

Decisiones como la presentada estan directamente relacionadas con el alineamiento
estratégico que las TI aportan al negocio de una compafia en sus estrategias, alcances y
competencia de negocios, y algo ain méas importante el rol que promueve estas nuevas
iniciativas estratégicas de negocio. Con acciones como ésta, las Tl logran un claro
posicionamiento en el dominio exterior de la organizacion ampliando su campo de influencia
tradicional. Otro elemento facilitador que es necesario considerar la asociacion entre los
dominios del negocio y el de las Tl, denominada integracion funcional particularizada en la
correlacion que se propone deba existir entre las estrategias de negocio y las de TI, la cual
representa el estandarte esencial de la iniciativa del "Modelo de Alineamiento Estratégico”.
Este afan considera especialmente como las decisiones hechas en el dominio de impacto de
las Tl (que se traducen en mejoras 0 amenazas) repercuten en el dominio de negocios y

viceversa.

Finalmente, es necesario ejercer un balance apropiado entre las decisiones hechas en los
cuatro dominios (negocios, TI, interno y externo) a efecto de logra un manejo efectivo del
Modelo de Alineacion Estratégica, donde se llama al reconocimiento de relaciones
multivariables que se generan en una referencia cruzada de relaciones entre los elementos de
protagonistas (estrategias de negocio, de TI, infraestructura y procesos organizacionales y los
de TI).
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2.2.6.3 Inhibidores.

Existen diversas razones y posturas que representan argumentos para limitar el
aprovechamiento de las TI dentro del seno de la organizacion, entre ellas esta la ignorancia de
los duefios y altos ejecutivos que tienen sobre la naturaleza y capacidad de las TI, la creencia
que su operacion exige un gasto y no una inversion. Tradicionalmente, los ejecutivos
conciben a las TI en términos del modelo interno de trabajo que forma parte de los procesos e
infraestructura de negocio, aprecidndola como una funcion eminentemente adjetiva que no es
esencial para los negocios de la firma y mucho menos capaz de sumar a la linea de produccion

sustantiva.

Muchas veces la opinién de los directivos al respecto de las Tl versa sobre la
consideracién de que las Tl en su organizacion “son vistas como el respaldo técnico de los
sistemas de informacion administrativa y que poco aportan a las estrategias del negocio”.
Desafortunadamente, es una verdad en gran cantidad de empresas quienes perciben a las TI

como el *“costo de hacer negocios”.

Otro aspecto trascendente a considerar como posible inhibidor es la falta de integracion
entre los dominios externo e interno de las TI, es una de las mayores razones de fracaso al
obtener beneficios de las inversiones hechas en TI, donde al emplear una tecnologia
inadecuada (como por ejemplo algunos programas conocidos como “open source”) en el
desarrollo de sistemas, producen aplicaciones poco confiables al momento de operar y
carentes del soporte técnico adecuado (en el caso del "Open source” normalmente no hay una
organizacion que se responsabilice ni brinde un soporte especializado) por lo que resulta muy

inconveniente implantar operaciones criticas en esta clase de plataforma.

Generalmente el interés de directivos de una organizacion y del propio responsable de
las funciones de TI se ha concentrado en los retos, problemas y estrategias para integrar las
iniciativas internas de SI en materia de procesos e infraestructura con los requerimientos

internos de organizacion en respuesta a los proyectos emanados de las estrategias de negocio.
45



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

Es decir, la labor de las Tl es posicionada como la “Gltima en la fila” puesto que su aportacion
tradicional es apoyar a otras funciones a que desempefien su labor y que a su vez estos
contribuyen a los procesos de negocio de la empresa, con lo que se adquiere una imagen de
que los productos y servicios generados por las Tl son insumos para aquellos que producen
los productos finales que después de todo, son los que generan ingresos a la compafiia.

Un inhibidor mas es el hecho de aplicar estrategias sin considerar la interrelacion de los
cuatro dominios, provocando inconsistencias internas que producen conflictos internos, como
por ejemplo enfocarse Unicamente a los aspectos externos de las estrategias de negocio y Tl
sin considerar el estado y nivel de capacidad de la infraestructura y procesos tanto
organizacionales y de TI, con lo cual se subestiman los riesgos y se ponen en peligro los

proyectos de negocio.

2.3 INTELIGENCIA COMPETITIVA

2.3.1 Que es la Inteligencia Competitiva

La Inteligencia Competitiva (IC) se enfoca en los eventos relevantes del entorno,
haciendo énfasis en la informacion de los competidores, proveedores, clientes y los negocios
en general, asi como en el desarrollo del mercado para obtener informacion util en la toma de
decisiones. Como funcion integral, la IC se lleva a cabo a través de un proceso sistematico
que facilita el seguimiento de oportunidades de innovacién, nuevas tendencias tecnoldgicas,
estrategias de competidores, clientes y proveedores, anticipacion de necesidades, etc. Tena y
Comai (2006) concluyeron que la IC es un proceso sistematico de bdsqueda, seleccion,
andlisis y distribuciéon de informacién sobre el entorno, reconocido y aceptado en toda la
organizacion. La Sociedad de Profesionales de IC [SCIP] (2008) en Estados Unidos la define

coOmo un proceso ético y sistematico de recoleccion de informacion, analisis y diseminacion
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pertinente, precisa, especifica, oportuna, predecible y activa, acerca del ambiente de negocios,

de los competidores y de la propia organizacion.

De acuerdo con Masson (2006), la IC se comprenderia mejor desde dos dimensiones,
una economica y otra estratégica. A través de la primera, es posible hacerlo analizando la
importancia de la informacién y el conocimiento en los mercados, mientras que con la
segunda, la IC es viable explicarla desde la perspectiva de recursos empresariales y como
fuente de ventajas competitivas. Segin Escorsa y Maspons (2001) el concepto de IC
aglutinaria las distintas clases de vigilancia como las de origen tecnoldgico, comercial,
juridico y financiero. El punto de vista méas simple de lo que es la IC lo aporta Fuld (2011),
que considera que “La Inteligencia Competitiva es la informacién que ha sido analizada hasta

el punto donde se puede tomar una decision”.

No obstante las diferentes definiciones posibles para esta practica son un hecho que
segun Corona (2001), es la Inteligencia no la informacion lo que apoya a un administrador
para responder con la tactica correcta o la decision de largo plazo en el mercado.
Lamentablemente la fuerza del concepto de inteligencia se diluye a menudo por que el

término no se define correctamente o porque es mal empleado.

Asimismo, Hidalgo, Leon y Pavon (2002), sostienen que la inteligencia se diferencia de
la vigilancia en que constituye un paso mas en el proceso de gestion de la informacion
obtenida: asi mismo la vigilancia persigue la obtencion de la informacion mas relevante del
entorno para nuestros intereses y su analisis mientras que la inteligencia hace especial énfasis
en otros aspectos como su presentacion en un formato adecuado para la toma de decision vy el
andlisis de la evaluacion de los resultados obtenidos mediante su uso.

Burwell (2000) define Inteligencia como el uso de la informacién pablica disponible
sobre el mercado y los competidores, para ayudar a una compafiia a tomar decisiones

estratégicas, alcanzando ventajas en la linea de negocios en la cual compite. Afirma que la
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inteligencia sobre competidores, incluye entre otros, la recoleccion de informacion sobre
accion financiera, la productividad y el posicionamiento en el mercado de un grupo de

compaiiias activas en la misma rama.

En base a estos conceptos, se puede observar que la recoleccion de informacion por si
sola no genera inteligencia y conocimiento, por lo consiguiente una busqueda agotadora de
informacidn en las bases de datos de patentes, por ejemplo, requerira para ser transformada en
informacion estratégica, del respectivo anélisis y tratamiento hasta ser transformada en un

producto de inteligencia.

En sintesis, se podria definir la IC como el conjunto de conceptos, métodos y
herramientas que sirven para desarrollar, de forma coordinada, las actividades de busqueda,
obtencion, andlisis, almacenamiento y difusion de la informacion relevante de cara a la toma

de decisidn en la organizacion de acuerdo con su estrategia de actuacion.

2.3.2 Desarrollo de la Inteligencia Competitiva en México

Rodriguez (2005), considera que la aplicacion de la IC y tecnoldgica, de una manera formal y
sistematica es un concepto que aun estd en desarrollo en México. Sin embargo algunas
empresas mexicanas han hecho esfuerzos en este sentido y se han orientado hacia los sistemas
tradicionales de revision y monitoreo del entorno externo (clientes, competidores y

proveedores) lejos aun de los sistemas de inteligencia.

La Berrikuntza agentzia innovando [BAI] (2004), refiere que particularmente en la
iniciativa privada en México son pocas las empresas que llevan a cabo actividades de IC y
VT. Las empresas que tienen el privilegio de utilizar este tipo de técnicas formalmente son
multinacionales extranjeras o grandes empresas nacionales. Por ejemplo AstraZeneca es una
empresa farmacéutica global con sede en Londres y operaciones en Mexico. Es la séptima
mayor empresa farmacéutica del mundo de acuerdo con sus ingresos y tiene operaciones en

maés de 100 paises. La empresa desarrolla, manufactura y vende farmacos para tratamientos de
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enfermedades gastrointestinales, cardiovasculares, neuroldgicas, psiquiatricas, infecciosas,
inflamatorias, respiratorias y oncoldgicas. Esta empresa utiliza la IC para mejorar sus
procesos de 1+D. La organizacion de la IC comprende todas las actividades relacionadas con
productos y proyectos. Otra empresa de clase mundial que tiene procesos formales de IC con
operaciones en México es Tetrapack. Esta es una empresa sueca productora de material de
envase para alimentos. La compafiia es parte de Tetra Laval Group, que ademas incluye Sidel,
que se especializa en las botellas de plastico PET y DeLaval, una fabricante de maquinaria
para el procesamiento de productos lacteos y alimentos. Es muy conocida en todo el mundo
por su producto Tetra Brik. Esta empresa utiliza la IC para la toma de decisiones estratégicas
y el desarrollo de nuevos procesos de negocio, Las operaciones de IC se dividen entre la
inteligencia de negocio Yy la inteligencia tecnoldgica, todo se concentra en una unidad central
de IC (SCIP, 2008).

Por otro lado Rodriguez (2005) explica que algunas de las empresas Mexicanas que aun
y cuando no han implementado una unidad formal de IC, estan llevando a cabo actividades
sistematicas del analisis del entorno, adoptando incluso técnicas avanzadas de procesamiento
y analisis de informacién se podrian nombrar las siguientes: CEMEX, una de las principales
compariiias de materiales para la construccion en el mundo. GRUMA, lider mundial en la
produccion de tortilla y harina de maiz. PEMEX, la empresa estatal mas importante en
México y una de las mas grandes del mundo. Los resultados que estas empresas han obtenido
al implementar las practicas antes mencionadas son algunos de los siguientes: Anticipacion a
cambios futuros, la generacion de innovaciones de alto impacto en el mercado, la
identificacion de socios estratégicos, la entrada de nuevos nichos de mercado y el desarrollo

de cadenas de suministro mas eficientes.

Aunque es un hecho que existen empresas que ya la estan aplicando, en la actualidad
son aun pocas las empresas que cuentan ya con estructuras bien definidas para el desarrollo de

esta actividad. A diferencia de paises industrializados tales como Alemania, Francia o Japon
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en donde se ha reconocido la aplicacion de esta metodologia como un factor fundamental para
el desarrollo y logro de la competitividad por lo que se han creado instituciones que facilitan
el acopio, analisis y diseminacion de informacion apoyando programas de educacion y a

través de la implementacion de programas especificos del gobierno (Rodriguez, 2005).

Desde el punto de vista de la Innovando BAI (2004) en México se tienen los
organismos publicos en donde se recopila informacion relativa a importaciones,
exportaciones, cuentas anuales, etc. Pero todavia no utilizan estas instituciones de la forma
que se hace en Alemania, Francia o Japon, donde se trabaja en mayor sintonia con las

empresas, facilitando informacidn sobre mercados e industrias.

Uno de los principales problemas a los que se enfrenta el desarrollo de la IC en México
es la falta de proveedores de informacion tanto publicos como privados, lo que restringe en
gran medida la existencia de fuentes secundarias de informacién sobre las que trabajar BAI
(2004). Las causas de este problema son diversas segun la BIA (2004), sin embargo se

podrian agrupar en los siguientes puntos:

e Las fuentes primarias no son del todo fiables, ya que existe una gran tendencia a
falsear los datos relativos a la facturacion, beneficios, etc., objeto de cargas fiscales,
ya que las empresas de la region no tienen grandes incentivos para presentar sus
cuentas anuales, dando lugar a un gran nimero de negocios sumergidos o0 no

declarados.

e A pesar de la existencia de gran cantidad de Webs corporativas, no es muy frecuente

que esta informacion esté del todo actualizada.

e Ausencia de publicaciones fiables, independientes y periddicas debido a la escala
reduccién de medios de prensa escrita y audiovisual, que hace que las publicaciones

sean muy dependientes de las compariias que pagan la publicidad.
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e Las asociaciones persiguen mas sus objetivos como “hobby”, que facilitar datos del

sector, lo que contribuye a la opacidad del mercado.

e Gran reticencia a hacer publicos los datos financieros por la existencia de
actividades sumergidas y, sobre todo, por evitar dar informacion a la competencia
(BIA, 2004).

Estas practicas, aunque no son habituales en las grandes corporaciones, impiden
construir fotografias fiables de la situacion de un sector determinado, lo que reduce en gran
medida la calidad de los informes finales que puedan presentarse. Sin embargo, estos
problemas facilitan que la informacion esté muy concentrada, sobre todo en manos de
directivos que llevan varios afios trabajando en una industria, lo que, en cierto modo, puede

construir una ventaja a la hora de recoger informacion de fuentes primarias (BIA, 2004).

La estructura publica de IC con la que cuenta México para afrontar los retos en esta
materia es escasa comparada con la que tiene los paises que han desarrollado esta practica de
forma estructurada y formal. Por ejemplo en Japon se dispone de un sistema nacional de IC,
que fue constituido desde 1868, y que no esta orientado a la seguridad, sino que también a la
innovacion y desarrollo empresarial, por lo que la IC es una actividad propia de cada empresa
desde hace muchos afios, en donde existen procesos sistematicos de recogida de informacion
y analisis en la estructura interna de cada empresa. Por otro lado en Suecia se han tenido
practicas de IC desde mediados del siglo XVIII, existe una industria privada de IC madura y
con gran desarrollo, compuesta por proveedores de informacion, empresas de analisis,
consultoras, desarrolladores de software para recogida y analisis de informacion asi como una
oferta universitaria importante. A esto hay que afiadir una gran cantidad de empresas usuarias
de IC que cuentan con servicios externos para desarrollar esta practica. Canada es un pais que
tiene relativamente poco tiempo implementando esta practica de IC que se remonta a finales
de los 80’s, sin embargo en tan poco tiempo ya cuentan con un sector privado dinamico con

un gran namero de empresas dedicadas al desarrollo de software a la recopilacion y analisis
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de informacion. La estructura federal y regional ya se encuentran también bastante
desarrolladas tanto generando con analizando informacion y poniéndola a disposicion de las
empresas privadas que la requieran, pero lo mas importante es la gran oferta educativa que

han generado a través de sus universidades tanto publicas como privadas (BIA, 2004).

Aun y cuando en México la estructura publica le falta mucho camino por recorrer tanto
en politica nacionales que promuevan el desarrollo de la IC como en infraestructura y
creacion de entidades de soporte a esta actividad la BIA (2004) reconoce que existen
diferentes organismos estatales que, al igual que otros paises pueden apoyar mas
estratégicamente a las empresas en su monitoreo y analisis del entorno competitivo y
tecnoldgico. Entre ellos, se puede citar al Consejo Nacional de Ciencia y Tecnologia
[CONACYT] (2011), que tiene como mision “Impulsar y fortalecer el desarrollo cientifico y
la modernizacion tecnologica de México, mediante la formacion de recursos humanos de alto
nivel, la promocidn y el sostenimiento de proyectos especificos de investigacion y la difusion
de la informacidon cientifica y tecnoldgica”. Este consejo fue creado como un organismo
descentralizado de la administracion publica, integrante del sector educativo y con
personalidad juridica que desde su creacion se ha dedicado a la creacion de programas de
desarrollo tecnologico e innovacion que permiten fomentar la investigacion, el desarrollo y la
innovacion tecnoldgica de las empresas que se integran en los sectores econémicos del pais.
Asi mismo han facilitado la vinculacion con el sector académico y de investigacion, a través
de los programas, apoyos Yy proyectos, nacionales e internacionales que resulten aplicables
(CONACYT, 2011).

Otro organismo también descentralizado con personalidad juridica y patrimonio propio
y con la autoridad legal para administrar el sistema de propiedad industrial en nuestro pais es
el Instituto Mexicano de la Propiedad Industrial (IMPI). Su mision es estimular la creatividad
en beneficio de la sociedad en su conjunto y proteger juridicamente a la propiedad industrial y

los derechos de autor a traves del Sistema Nacional de Propiedad Industrial, mediante el
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otorgamiento de derechos, tales como patentes, modelos de utilidad y disefios industriales.
Asimismo, emitir resoluciones sobre signos distintivos, como son las marcas, avisos
comerciales, la publicacion de nombres comerciales, las declaraciones de proteccion de las
denominaciones de origen y sus autorizaciones de uso, ademas de las relativas licencias y
transmisiones de derechos derivados de la proteccion legal de los mismos. También imponer
sanciones por el uso indebido de los derechos de propiedad intelectual y para declarar la

nulidad, cancelaciéon o caducidad de los mismos.

Difundir el conocimiento tecnologico mundial protegido por los derechos de propiedad
industrial, mediante la promocion y diseminacion de su acervo de informacion (Instituto
Mexicano de la Propiedad Industrial, [IMPI], 2011).

En la parte académica de acuerdo con Rodriguez (2005) se pueden mencionar algunas
de las universidades de mas prestigio en México tales como el ITAM que imparte una catedra
de IC y Tecnologica a nivel de master, por otro lado el ITESM campus Monterrey no solo ha
creado diferentes programas de capacitacion en la materia para estudiantes de licenciatura y
maestria sino que también cuentan con un &rea de IC y Tecnoldgica para la Innovacion
dirigida por la Dra. Marisela Rodriguez Salvador con una vasta experiencia en este ramo y
una de las principales promotoras de este concepto en las empresas mexicanas (IC y
Tecnologica para la Innovacion, [ICETI], 2011). La Universidad Jesuita de Guadalajara
también cuenta con un Centro de Inteligencia Competitiva la cual ofrece servicios de
inteligencia e informacidn a cualquier organizacién publica o privada de los diversos sectores
industriales, comerciales y de servicios de la region (Centro de Inteligencia Competitiva
[CIC], 2011). La Unidad Politécnica para el Desarrollo y la Competitividad Empresarial del
Instituto Politécnico Nacional también esta trabajando en este sentido a traves de sus
programas de Trasferencia Tecnoldgica con las empresas y la Coordinacion de Propiedad

Industrial le han podido aportar conocimiento a las empresas en materia de IC, asi como
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algunos programas de educacién continua que abordan estos temas (Unidad Politécnica para
el Desarrollo y la Competitividad Empresarial, [UPDCE], 2011).

El concepto de IC en las universidades mexicanas es algo en lo que se ha puesto
particular interés se han creado programas académicos formales y ademas las universidades
también han colaborado con el sector productivo a través de capacitacion continua,
consultorias y en algunos casos tal y como lo hace el area de IC y Tecnoldgica para la
Innovacién del ITESM campus Monterrey con el disefio, desarrollo e implementaciéon de
unidades de inteligencia al interior de las organizaciones. Ahora falta que el gobierno
mexicano apoye con politicas nacionales que promuevan el desarrollo de la IC y que la
iniciativa privada en conjunto con los gobiernos federal y estatal invierta en infraestructura

para la creacién de entidades dé soporte a esta actividad.

2.3.3 Modelos de Generacion de Inteligencia Competitiva
Jaworski, Macinnis y Kohli (2002) proponen un marco conceptual de generacion de IC con
fundamento empirico utilizando datos cualitativos proporcionados a partir de 38 entrevistas

semi-estructuradas aplicadas a diferentes analistas responsables de areas de generacion de IC.

El trabajo de Jaworski, et al (2002) va mas alla a lo que actualmente se considera la
generacion de IC como un proceso secuencial de planificacion de la informacion, la
recopilacion de datos y el analisis. Su aportacion considera 3 aspectos relevantes: (1) delinea
y describe los aspectos del proceso de generacion de IC, (2) identifica las dimensiones a lo
largo de las cuales se puede juzgar la efectividad del proceso e (3) identifica los factores de
influencia en la eficacia de estas dimensiones. Asi mismo esta propuesta permite evaluar el
impacto de la generacion de IC en los resultados empresariales. A partir de tres fases: la
organizacion, la busqueda y la conciencia y el sentido de decisiones de la IC. Por otro lado, el
marco conceptual considera cuatro clases de antecedentes relativos: la red de IC, el entorno

empresarial, el entorno de la informacion, y el analista de IC. VVéase Figura 9.
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Figura 9: Marco conceptual de generacion de inteligencia competitiva.
Fuente: Jaworski et al, 2002, pp. 283.

El marco propuesto por Jaworski, et al (2002) hace hincapié en la necesidad de
desarrollar y fomentar de manera proactiva una red informal de fuentes de informacion.
Adicionalmente, los analistas deben ser sensibles a la reciprocidad de mantenimiento para que
los miembros permanezcan en la red durante largos periodos de tiempo. Alimentar la red
requiere la promocion continua de sus conocimientos, y ser sensible a los aspectos politicos
del proceso de busqueda. Por lo tanto, parece apropiado que las actividades relacionadas con
la creacion de redes, mantenimiento de la reciprocidad, y el desarrollo de conocimientos en
cuestion se incorporen de manera explicita en la descripcién del trabajo de un analista de IC,

asi como el conjunto de habilidades necesarias para llevar a cabo estas actividades.

Por otro lado el sentido de decisiones se ve como una evolucion y un proceso iterativo.
La informacion se recibe en intervalos al azar, de una variedad de fuentes a veces divergentes,
y con frecuencia se analiza desde multiples perspectivas. El uso de maltiples personas puede
mejorar la calidad del andlisis y la formulacion de estrategias e implementaciones

subsiguiente.
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La continuidad de trabajo permite al analista llenar los vacios de informacion,
identificar y conciliar la informacién inconsistente, reconocer nuevas soluciones, y participar

en el analisis de informacion eficiente.

2.3.4 Beneficios para la Empresa por el Uso de la IC

La IC deberia aportar beneficios tangibles a la empresa que pueda valorar econdmicamente a
través de la incorporacion de un sistema de evaluacion. El impacto de las actividades de la IC
se producira principalmente a partir del apoyo que preste a decisiones de reduccién de costos
(incluyendo la reduccion del riesgo de las decisiones a adoptar) o debido al descubrimiento de
innovaciones o iniciativas que produzcan un incremento del valor que la empresa aporta a sus

clientes (Tena y Comai, 2010).

Tena y Comai (2010) refieren que algunas de las ventajas derivadas de la utilizacién de

la IC son:

e Garantizar informacion precisa sobre el entorno externo de la empresa y anticipar

acontecimientos que tengan implicaciones en el negocio.

e Crear o detallar perfiles de empresas clientes, socios y competidores actuales y
potenciales.

e Conocer y anticipar las tendencias de los compradores siguiendo la evolucion de las

empresas implicadas en los mercados.

e Colaborar en la toma de decisiones sobre inversiones en nuevos productos

minimizando el riesgo econémico.

e Mejorar la seguridad de la informacion empresarial y su proteccién

(contrainteligencia).

Todas las ventajas anteriores pueden proporcionar entre otros, los resultados siguientes:
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e Lareduccion de riesgos de fracasos.

e Ahorro de costos

e Una ventaja econdmicamente sostenible.

e Una mejora de la posicion competitiva.

e Una mejora del proceso de Innovacion (Tena y Comai, 2010)

2.3.4.1 Ambitos de aplicacién de la inteligencia

De acuerdo con Sanmartin (2006), el objeto de la IC es, en definitiva, proveer a la Direccion
de toda empresa con la informacion necesaria para la toma adecuada de decisiones,
adelantandose a los acontecimientos. Para ello se precisa, basicamente, dos elementos:

informacidn y analisis.

De estos dos, el elemento mas novedoso es la informacién o, mejor dicho, la necesidad
de mas informacién. Y ello por dos motivos principales de acuerdo con la interpretacion de
Sanmartin (2006), en primer lugar, porque la labor de andlisis de la informacion es una
actividad que los directivos de las empresas vienen realizando desde tiempo atrds. Lo que
ocurre es que dicha labor se realiza sobre una base informativa que, en la actualidad, ha
devenido insuficiente. En segundo lugar, porque la forma de acceder a la informacion
distingue la IC del espionaje industrial y comercial. “Todo riesgo cuya materializacion
implique un trastorno grave en el funcionamiento de la empresa debe ser analizado con

informacidn suficiente y contrastada.” (Ibidem, 2006, p 3).

Tena y Comai (2004a) refieren que la IC es una actividad licita y propia de un mercado
competitivo, siempre y cuando accedamos de una forma licita a la informacion de
competidores. De hecho Tena y Comai (2006) establecen que el conocimiento de los secretos
ajenos no es, por si, una actividad calificada como desleal. Al contrario, la l6gica del sistema

de libre mercado esta orientada a ser mejor que el competidor y, para ello, es necesario saber
57



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

cémo funciona dicho competidor. De acuerdo con Calof (2000) la aplicacion de la I6gica a los
hechos es otra actividad licita y la base para la toma de decisiones. La licitud de la IC, por
tanto, de acuerdo con Tena y Comai (2004a) partird de la premisa de que el conocimiento de
los hechos sea licito y tendrd como limite el adoptar decisiones estratégicas que no entren en

colision con la normativa en materia de leal competencia.

2.3.4.2 Aplicacionesy contribuciones de la inteligencia

La diversidad de aplicaciones de la inteligencia se incrementa cada dia. Desde una perspectiva
general se pueden plantear varias lineas de aplicacién de la inteligencia en las organizaciones
(Rouach, 1996):

e Realizacion de la inteligencia: Para apoyar el benchmarking, la negociacion de

compras Yy la inteligencia estratégica, tecnoldgica y competitiva.

e Resolucion de problemas: Para realizar el estado del arte y de la técnica, la
mercadotecnia de la innovacion y para la blsqueda de soluciones técnicas y

comerciales.

Las aplicaciones especificas de la IT se concentraran en cinco grupos: Estrategia
tecnoldgica y del negocio, la adquisicion de tecnologias, la gestion del portafolio de 1+D, la
asignacion de recursos para actividades de ciencia y tecnologia, y las operaciones de

produccién (Rodriguez, 2005).

Si se parte de definir la inteligencia como “informacion analizada a tal punto que es
posible definir oportunamente recomendaciones para la accion”, se puede plantear que la
misma contribuye a la definicion de estrategias y a la toma de decisiones, a partir del analisis

de la informacion relevante extraida del entorno externo (Escorsa y Rodriguez, 1997).

En general, Rodriguez (2005) considera que los resultados de la IC y de la Inteligencia

Tecnologica deberan constituir una fuente de informacion muy importante para orientar las
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politicas de investigacion y de transferencia de tecnologias, asi como de mejora de los

procesos de toma de decisiones en estas areas.

2.3.5 Estudio de Necesidades de la Inteligencia Competitiva

El punto de partida de cualquier actividad de IC consiste en la definicion de las necesidades
de IC con independencia del tipo; ocasional o sistematico. Todas las unidades de IC tendran
que definir y utilizar metodologias que permitan definir las necesidades de la organizacion

acerca de su entorno (Tena y Comai, 2010).
En general es posible estudiar 3 grupos de necesidades:
e individuales; de un decisor o un directivo.

e de un colectivo con necesidades comunes; por ejemplo, el departamento de I+D tendra

necesidades de IC distintas que el departamento de compras.
e ““Corporativas™ es decir del conjunto de la empresa

Tena y Comai, (2010) Refieren que para analizar el tipo de necesidad de informacién se
debera tenerse en cuenta la funcion, la ubicacion, la antigiiedad del centro y el tipo de sector y
entorno competitivo de la empresa. Para esto existen 6 enfoques principales: el enfoque

territorial, estratégico, organizativo, mecanico, participativo y temporal.

1. El Enfoque Territorial se refiere al objeto de estudio. Es decir: ;qué ambito
examinamos? Un error comun en IC consiste en concentrar el estudio solamente en los
competidores sin tener en cuenta otros elementos que pudieran afectar a la estabilidad de la

empresa.

2. La segunda dimensién es el Enfoque Estratégico. Es decir: ¢que finalidad y uso se da a
la inteligencia? Esta dimension puede tener tres niveles: tactica u operacional, de unidad de
negocio y estratégica.
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3. El Enfoque Organizativo se refiere a ¢qué colectivo consume la inteligencia? Es

posible tener 3 grandes areas de especializacion:

¢ Inteligencia de marketing y ventas
¢ Inteligencia tecnologica

¢ Inteligencia financiera
Estas areas no son mutuamente exclusivas.

4. El Enfoque Mecéanico pone en evidencia que las actividades de un centro pueden ser

realizadas de forma sistematica, regular, puntual o periddica.

5. El Enfoque Participativo donde el departamento tiene una participacion activa en la
toma de decision o en el desarrollo de la planificacion estratégica de la organizacion. Los

niveles de participacion pueden ser los siguientes:

¢ Vigilancia y/o investigacion: se centra en la recoleccion y clasificacion de los
datos. En este caso, el principal objetivo consiste en afiadir datos externos y darles

sentido a partir de su clasificacion.

e Interpretacion, analisis y recomendaciones que hace referencia al valor afiadido de
la unidad de IC para trasformar la informacion en inteligencia (Prescott y Gibbons,
1993).

e Implicacion de la IC en la toma de decision.

e Aprendizaje conjunto de la unidad de IC con el decisor (Prescott, Gibbons; 1993).

La unidad de IC puede interactuar de manera distinta en el proceso de planificacion
siendo generalmente aceptado que la IC deberia tener una implicacién en la estrategia
de la empresa (Tena y Comai, 2010).
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6. Por altimo existe el Enfoque Temporal que define si la IC mantiene actualizada la

situacion actual sobre el entorno en un marco temporal inmediato, a medio o largo plazo.

Los distintos enfoques permiten adaptar a los destinatarios o clientes internos la
actividad de la IC en una empresa. Esta variedad de enfoques permite definir la mision de la

IC en la organizacion.

2.3.5.1 Técnicas, métodos e instrumentos para la definicion de las necesidades

El estudio de las necesidades se define segun el tipo de actividad del departamento de IC:

1. Estudio de las necesidades “programadas” que se derivan de la actividad sistemética de
IC. Se realiza periddicamente, por ejemplo anualmente para revisar las necesidades de
varios directivos y al principio del establecimiento de una unidad de IC.

2. Estudio de las necesidades ocasionales que se derivan de los proyectos de IC. Se considera
que la actividad relacionada con la definicion de las necesidades de un proyecto ocupa

entre un 15y 20 % del tiempo total.

Las técnicas que se emplean para definir las necesidades “programadas” de una empresa

pueden ser agrupadas en dos grandes tipos:

Extrapolacion activa. Este grupo retne varias técnicas donde el sujeto estudiado
interacta de manera directa con el departamento de IC. En este caso existe una implicacion
del decisor con la persona que investiga las necesidades. Una de las metodologias mas
empleadas es la propuesta por Herring (1999) que tiene un protocolo de extrapolacion directa
empleando preguntas y respuestas. Herring identifica 3 tipos de necesidades comunes de los

decisores:

i. Para la planificacion estratégica: Consiste en informacion requerida para la toma

de decision estratégica, operacional y tactica apta para tener mejor conocimiento
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de los hechos, ayudando en la adopcion de decisiones o resolucién de dudas sobre,
por ejemplo, un competidor concreto.
ii.  Para anticipar el entorno: Esta informacion se elabora en el momento de detectar
cambios significativos del entorno que pueden proporcionar futuras oportunidades
/ amenazas; para definir y mantener los perfiles de actores/competidores clave, etc.
iii.  Descripcion de los actores de un entorno y mantenimiento de estos perfiles

(perfiles de competidores, por ejemplo).

Extrapolacion pasiva. En este caso el sujeto no participa y el estudio se basa en unos
cuantos factores externos e internos que permiten evaluar las necesidades concretas de la
unidad de IC.

2.3.6 El proceso de Inteligencia Competitiva
El proceso de inteligencia, se realiza mediante un ciclo sistematico de etapas, las cuales varian
en cantidad al seguir el criterio de diferentes autores. Herring (1997) y Stollenwerk, Baratelli,
Dou y Quoniam (1998), representan el ciclo formado por cuatro etapas que revisan
periédicamente los factores criticos de exito. Ashton y Klavans (1997) y Ashton y Stacey
(1995) amplian las etapas a seis, mientras que Palop y Vicente (1999a) plantean tres funciones
bésicas para la vigilancia (observar, analizar y utilizar). Por su parte Escorsa y Rodriguez
(1997) proponen que la inteligencia se realice a travées de seis etapas: planificacion, seleccion
de fuentes, analisis, difusion, decision y accion. El énfasis mayor se observa en las etapas de
planificacion, y analisis del ciclo, aunque se recomienda seguir todas las etapas del ciclo para
lograr resultados con valor estratégico para la organizacion.

La determinacion de las metas, lineas de accion, calendarizacion, presupuestacion,
distribucion de responsabilidades y parametros de control, se identifican como elementos
importantes a planificar (Escorsa y Rodriguez, 1997). Ademas, se requiere entender la

problematica de la organizacion, identificar las necesidades y aplicaciones de los resultados,
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asi como conocer los métodos de seguimiento del entorno utilizados por la organizacion hasta

el momento, entre otros.

De acuerdo a la experiencia y a las revisiones bibliograficas de Tena y Comai (2006), el
modelo de la Figura 10 es ampliamente aceptado y se reconoce como “circulo de la

inteligencia”: un modelo genérico de la IC.
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\ y
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. /,.' _. . \\ /
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Figura 10: Circulo de la inteligencia.
Fuente: Cleland y King, 1975.

De acuerdo al punto de vista de Tena y Comai (2006), este modelo ofrece la ventaja de
reconocer explicitamente el papel de la retroalimentacién o “feedback” en cada una de las
etapas del ciclo, adjudicandole un papel interactivo y central. Esta retroalimentacion continua

es muy adecuada para proyectos de investigaciones de alcance y duracion significativas.

El analisis de este modelo y los procesos que refieren los autores consultados se puede

asumir que es posible establecer un modelo general, a partir del circulo de la inteligencia,
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tomando en cuenta la problematica particular, los propositos, las necesidades a cubrir, las
fuentes de informacion, los recursos y las prioridades de cada empresa. Sin embargo el
modelo debe complementarse con herramientas combinadas, formales e informales, de
gestion y analisis de la informacién, tales como la combinacion cienciometria y criterio de
expertos, asi como la sintesis de los resultados a través de mapas tecnoldgicos, los cuales se
pueden elaborar con la ayuda del software frances Tetralogie, elaborado por el IRIT (Institut
de Recherche en Informatique de Toulouse). Los mapas tecnologicos son representaciones
visuales del estado de la tecnologia en un area determinada, obtenidas mediante el tratamiento
de la informacién contenida en bases de datos de articulos y patentes (Escorsa, Rodriguez y
Maspons, 2000).

2.3.7 Planeaciony Recoleccion de Informacion

2.3.7.1 Clasificacion de proyectos

Tena y Comai (2010), refieren que los proyectos de IC pueden tener varios enfoques que se
diferencian segin su naturaleza, prioridad e implicaciéon estratégica. Cada proyecto de
investigacion del entorno competitivo puede ser definido examinando estas tres dimensiones

concretas:

o Tiempo: Duracion o persistencia del proyecto en el tiempo. Un proyecto puede
ser ejecutado en un tiempo relativamente corto (algunos meses) o largo (desde 6 meses

hasta mas de un afo), incluso con caracter indefinido.

o Enfoque: Objeto de la investigacion. El enfoque puede ser concentrado en un
Unico elemento o puede ser mas amplio. Algunos ejemplos son: mercado, sector,
industria, competidores actuales y potenciales, proveedores, clientes, tecnologia,

patentes, etc.

o Nivel de detalle requerido: Algunos proyectos son generales y no requieren un

nivel de detalle especifico. Sin embargo, existen proyectos que exigen un alto nivel de
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detalle. Normalmente estos proyectos siguen a los anteriores y tiene una implicacion
estratégica muy alta. Para ejecutar proyectos con un nivel de detalle alto es necesario
tener un buen conocimiento sobre el sector y una buena experiencia en la gestion de

este tipo de proyectos (Tena y Comai, 2010)

2.3.7.2 Planificacion de proyectos

Las fuentes de informacion, los métodos y las técnicas de busqueda, han de ser definidos en la

planificacién de cada proyecto de IC. Calof y Lithwick (2001) establecen que de no hacer la

planificacién correctamente, se reunird la informacion equivocada, se utilizara el enfoque

analitico equivocado o puede seleccionarse un vehiculo de comunicacion inadecuado.

Cualquier plan tiene que incorporar los siguientes elementos:

Proposito de la investigacion: Conocer el proposito o la aplicacion de la inteligencia
en el proceso de decision ayuda al investigador a tener una idea mas clara del proyecto
y permite tener una mejor orientacion hacia las fuentes y la informacion que se tiene

que obtener.

Implicacién o repercusion estratégica y tactica de la informacion en el proceso de
decision: Las expectativas pretenden definir la idea que los decisores tienen sobre el
resultado de la investigacion. Es conveniente estudiar el tipo de repercusion
estratégica que puede tener la informacion solicitada. Es posible que se dediquen
recursos significativos en la recoleccion y andlisis de informacion sin repercusion en

la empresa, por lo que deben estudiarse los resultados potenciales de la investigacion.

Hipdtesis o supuestos relevantes respecto al objeto de la investigacion: Una vez que
se excluyen aquellas investigaciones que tienen poca o0 ninguna implicacion, se
prosigue con la definicién de unas cuantas hipétesis de solucion al problema o a la
decision compleja que se quiere resolver. Este ejercicio debe ayudar a establecer las

fuentes de informacidn que pueden resolver el “enigma”.
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Preguntas de Inteligencia Concretas (PIC): Las PIC son aquellas preguntas,
interrogantes o hipotesis que la unidad de IC tiene que resolver. Los objetivos
determinan las respuestas que la unidad de IC tiene que obtener para satisfacer las
necesidades de los decisores. La idea consiste en formular los objetivos de la
investigacion de forma clara y simple a través de preguntas precisas. Este trabajo es
enormemente Util ya que concreta al maximo el objeto de la investigacion. Por esta
razon, la relacion entre el decisor y el departamento o investigador de IC es clave.
Entre ambos pueden definir las preguntas mas correctas que se tienen que formular.
Una correcta formulacion de las preguntas acelera el tiempo de respuesta y a veces

contribuye al éxito de la totalidad del proyecto.

Fuentes e Indicadores de Inteligencia: por cada peticion concreta es posible definir un
grupo inicial de fuentes directas e indirectas (definidas como indicadores). Los
indicadores son fuentes indirectas que permiten dar pistas de localizacién o
aproximacion a la informacion deseada (resolver las preguntas y/o hipotesis). Ademas,
los indicadores ayudan a definir otras fuentes de informacion. Generalmente el empleo
de los indicadores es siempre Gtil y ain mas cuando el investigador no tiene la
posibilidad de encontrar directamente la respuesta o cuando la fuente directa no es
accesible.

a. Indicadores que contribuyen a establecer un perfil especifico de las actividades

ordinarias de la empresa.
b. Indicadores que muestran actividades extraordinarias.

c. Indicadores que muestran donde el adversario tiene que enfocar (Tena y
Comai, 2010).

66



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

Tena y Comai (2010) establecen que una vez definidas las fuentes de informacién
primaria y secundaria es un buen ejercicio seguir el siguiente esquema para la basqueda de la

informacion en el caso de analisis de un competidor:

i.  Fuentes secundarias (informes de mercado, base de datos, revistas del sector o

periédicos).

ii.  Fuentes directas/primarias pero no comercialmente relacionadas con la organizacion

en estudio (expertos del sector, periodistas, o visitas varias).

iii.  Fuentes directas/primarias comercialmente relacionadas con la organizacién en
estudio (proveedores, clientes, consultoras, empresas de servicios 0 gabinetes de

prensas externos).
iv.  Fuentes internas (empleados, base de datos o documentos).

Este esquema jerarquico permite obtener: (1) Respuesta a las PICs en situaciones
iniciales sin tener que llegar a contactar con la organizacion (2) nuevos contactos/expertos

relacionados con el tema en estudio.

Una vez definidos los contenidos y desarrollado el plan, en el proceso de
implementacion se pueden realizar revisiones por parte de los responsables de la
investigacion. Es conveniente realizar revisiones periddicas con objeto de comprobar la
evolucion del proyecto y tomar las medidas adecuadas para solucionar posibles problemas
puntuales. La planificacion es necesaria para cada investigacion y el tiempo dedicado a ésta

puede llegar a alcanzar un 15% del tiempo total (Tena y Comai 2010).
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2.3.8 Busqueda de Informacion para Inteligencia Competitiva

2.3.8.1 Técnicas de busqueda de informacion

Las técnicas mas comunes de busqueda y recoleccion de informacién empleadas por la IC

algunas de ellas son similares a las técnicas que se emplean en la investigacion de mercado,

mientras que otras son adaptaciones de algunas técnicas empleadas por parte de dérganos

militares y/o del gobierno. Aunque existe cierta influencia por parte de las aplicaciones

gubernamentales y militares, la IC ha desarrollado técnicas propias. Tena y Comai (2010)

refieren las técnicas mas difundidas entre los profesionales de la IC.

Observacion: La observacion es definida con frecuencia como el método clésico de la
investigacion. Suele emplear varios instrumentos para la recoleccion de la
informacién. Las observaciones suelen ser directas, como por ejemplo las visitas a

tiendas, ferias comerciales, plantas de produccidn, conferencias o eventos.

Entrevistas: Las entrevistas y en especial las conversaciones telefénicas, son las
técnicas mas empleadas en la IC con objeto de alcanzar un nivel mas elevado de
informacion en un periodo breve. Esta técnica consiste en mantener conversaciones
con varios expertos, definidos como “personas claves” que potencialmente, pueden

responder a nuestras preguntas (PICs).

Elicitacion: La “elicitacién” consiste en la adquisicion, recoleccién, extraccién de la
informacién a través de conversaciones. Las tecnicas a utilizar en conversaciones
deben permitir llevar a cabo la “entrevista” de una forma natural. De hecho, cuando la
elicitacion es aplicada por un experto entrevistador, una conversacion aparentemente
normal o comdn, se convierte en una oportunidad para obtener informacién relevante
para la IC. La diferencia substancial entre los dos tipos de conversacion estd en la

finalidad: una con fines sociales y otra destinada a obtener informacion especifica.
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Nolan (1999) identifica 12 técnicas de adquisicion o “elicitacion” a través de las

conversaciones. Véase Tabla 1.

Tabla 1: Técnicas de Adquisicién de Informacion a través de una conversacion

Grupo basico Avanzadas
Provocativas Nalveté o ingenuidad
Quid pro Quo - intercambio Referencia indirecta
Adulacion simple Critica
Explotar el instinto de quejarse Técnica del Intervalo
Repeticion de Palabras Incredulidad real o fingida

Citar la mencién de hechos informados Afirmacion deliberadamente errénea

Fuente: Elaboracién propia (Adaptado de: Nolan, 1999).

iv.  Seleccién y evaluacion de los proyectos: El proceso de recoleccion de la informacion
finaliza con la evaluacidn, seleccion y clasificacion de la misma. Un sistema de IC
debe incorporar un proceso de evaluacion y seleccion con objeto de diferenciar la
informacion relevante de aquella que es irrelevante (Malone, Grant, Brobst, y Cohen,
1987).

2.3.8.2 Tipos de Fuentes
La clasificacion basica de las fuentes de informacion las divide entre primarias y secundarias.
Estos términos se utilizan con frecuencia en las investigaciones de marketing y pueden

definirse de la siguiente forma:

. La informacién primaria consiste en los datos que estan disponibles en el
entorno y que no han sido elaborados o interpretados por un agente o intermediario.
Las técnicas que se pueden emplear para obtener datos primarios son: observacion,

experimentacion o entrevista.
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. La informacion secundaria esta constituida por aquellos datos que han sido
sometidos a un proceso de elaboracion o interpretacion y que por lo tanto se han
transformado. La informacion secundaria reside en documentos o informes que
pueden ser editados en varios formatos. Veremos que la IC incorpora métodos de

busqueda que permiten explotar la informacion secundaria.

Cualquier informacion secundaria se nutre de datos primarios y en este punto la IC
incorpora métodos de busqueda que permiten explorar la informacion secundaria (Tena y
Comai, 2006). Por otro lado Luers (2003) considera que es posible tener una perspectiva
diferente de las fuentes de informacion si aplicamos el punto de vista de las empresas de
abastecimiento en donde las fuentes se clasifican como internas, proveedores externos

(agentes de informacion o consultores) y resultado de investigacion de campo.

2.3.8.3 C(lasificacion de las fuentes

De acuerdo con la necesidad de la informacion es posible definir qué informacion se requiere
y dénde buscarla. A continuacion se indican algunas fuentes de informacién que se pueden
emplear en los proyectos ocasionales y sistematicos para satisfacer cualquier tipo de

necesidad de investigacion.

Comai y Tena (2010), proponen una clasificacion de fuentes secundarias de acuerdo
con tres criterios: especificidad, informacion alcanzable por Internet y accesibilidad. Estas
caracteristicas pueden ser muy utiles a la hora de elegir el tipo de fuente de informacion a

utilizar en proyectos de IC. VVéase Tabla 2.

Tabla 2: Clasificacién de las fuentes secundarias.

Fuente Nivel de Nivel de Informacidn Nivel de
Especificidad alcanzable por Internet accesibilidad
Asociaciones M M BoA*
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Céamaras de B B A
Comercio
Gobiernoy B 1-2 M
Embajadas
Bibliotecas B B Mo A*
Internet M A A
BBDD vy portales M-A A BoA*
Prensa B-M M-A A
Estudios de BoM* M-A A
mercado
Informes A M B
especificos
Estudios de casos B A A
Tesis B B-M B-M
Fotos aéreas A B A*
Patentes y Marcas A Mo A* M-A
Clientes y A B B
Proveedores
Competencia A B B
Ferias sectoriales M-A B A
Expertos A - M
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(consultores)

Personal Interno A - M-A

Fuente: Comai y Tena, 2004b.
A = alta, M = Media y B= baja - (*) acceso restringido o de pago

A continuacion se describen las fuentes de informacion con mas impacto utilizadas en la
IC:

2.3.8.3.1 Ferias y Congresos
Una feria de muestras representa el momento y el lugar donde se produce la mayor

concentracion de informacion de las empresas y las organizaciones involucradas en un sector.

En el mismo espacio pueden encontrarse los productos de la competencia o la
descripcion de sus servicios, dirigentes de las empresas del sector, proveedores,
distribuidores, consumidores, clientes, medios de comunicacion, nuevas Yy potenciales
empresas competidoras, asociaciones profesionales o sectoriales, representantes de
organismos reguladores, otros expertos y cientificos, etc. Cada participante suele intercambiar
y recuperar informacion de una variedad de fuentes. Las ferias permiten: obtener informacién
directa acerca de todos los participantes en un sector de actividad economica, y facilita la
deteccidn de nuevas tendencias y expectativas de los actores y sus objetivos, escuchar sus

interpretaciones del presente y futuro del sector, asi como verificar los rumores.

A continuacion se describen las etapas o fases de un proyecto de investigacion de IC a

realizar en el marco de una feria (Tena y Comai, 2004b).

Fase 1: Planificacion: Como en cualquier accion o investigacion de IC es conveniente
definir lo que se quiere conseguir durante el evento o feria. De acuerdo con la estrategia de la

empresa y las prioridades fijadas para la Unidad de IC, la propia unidad, con la colaboracion
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en su caso de un cliente interno (area funcional, unidad de negocio, etc.), puede fijar los

objetivos que la asistencia a una feria podria permitir alcanzar.

Fase 2: Preparaciéon. Una preparacién completa de la asistencia a una feria puede

incluir la redaccién de guias especiales en las que se procede a acumular informacion.

[13

Fase 3: Accion. La actividad de recoleccion de la informacion, es decir, la etapa de
accion” , se realiza durante todo el periodo de la feria. Si la visita no se realiza en un solo dia,
es conveniente establecer un lugar donde centralizar y coordinar las acciones. Este lugar
puede ser una habitacion del hotel donde se aloje el equipo investigador y sirve para gestionar

las actividades de busqueda, verificacion, y analisis de la informacion.

Fase 4: Revision y explotacion de la informacion obtenida. Esta fase representa una
vueltaa la “base de operaciones” para recapitular y extraer conclusiones de un proyecto de

IC en una feria. Reunida la informacion, quedan por llevar a cabo tareas cruciales del ciclo de
IC:

e Anadlisis de la informacion

e Distribucion de la Inteligencia

2.3.8.3.2 Patentes

Las patentes son una fuente de informacion estratégica para la empresa, en concreto para su
uso en la practica de la VT e IC. De hecho Vergara (2004) refiere que algunos estudios
realizados por oficinas de patentes y por productores de bases de datos indican que un 80% de
la tecnologia registrada mediante patentes no se divulga en ninguna otra fuente de
informacion. Este hecho refuerza aun mas la importancia de esta fuente de informacion.
Ademas es la Unica fuente de informacion que liga en cada documento a una empresa con sus

tecnologias y sus mercados de interés estratégico.
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Numerosos estudios citan a las patentes como una de las fuentes de més valor para la
practica de la VT e IC. Merece la pena repasar los aspectos que hacen que las patentes puedan
considerarse documentos de importancia estratégica, distinguiéndose de otras fuentes de

informacidn de tipo tecnolégico:

o Cada patente concedida es un contrato que supone una excepcion a la ley de
libre mercado. Define con precision el area de monopolio tecnologico (por tanto una
clara ventaja competitiva) que adquiere una empresa frente a sus competidores en un

pais.

. Una patente confiere un derecho negativo de exclusion, no un derecho positivo
de explotacion. Es decir, permite a la empresa titular impedir que otras hagan lo que
ha reivindicado. Sin embargo, poseer una patente no es una garantia de no estar
infringiendo las patentes de otras empresas.

. La ignorancia de la existencia de una patente no exime de la responsabilidad
por haberla infringido. Es mas, en ciertos casos puede ser el demandado el que tenga
que asumir la carga de la prueba y demostrar que no ha cometido una infraccién
(Vergara, 2004).

Por otro lado, la opcion de no patentar un desarrollo y guardarlo como secreto industrial
solo es valida cuando la tecnologia de fabricacion de un producto no es evidente (por ejemplo
la formula y proceso de fabricacion de la Coca Cola). Tiene la ventaja inicial de que no se da

ninguna pista a la competencia, pero se asumen dos riesgos permanentes nada despreciables:

1. Que otros competidores registren un desarrollo similar mediante una patente. Esto es
posible ya que los secretos industriales no anulan la novedad de otros productos

similares.
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2. Que los documentos confidenciales de la empresa acaben difundiéndose, voluntaria o
involuntariamente. En este caso se puede condenar al culpable de la difusion pero no
hay modo material de compensar a la empresa. Por ejemplo, /,qué cantidad deberia
recibir Microsoft como compensacion por la difusién de una parte del cédigo fuente
de Windows NT?

Vergara (2004) propone que las claves para obtener una ventaja competitiva en el
mercado no residen tanto en hacer mucha investigacion y desarrollo propia sino en saber
gestionar todos los desarrollos tecnoldgicos que ya estan realizados y trabajar con ellos, elegir
la mejor combinacion para resolver un problema del mercado del mejor modo. La
informacidn contenida en las patentes y un enfoque correcto en el proceso de VT e IC pueden
ser las claves para que una empresa consiga un desarrollo original con poco esfuerzo de

investigacion y desarrollo lo patente y obtenga una ventaja competitiva.

2.3.8.3.3 Internet
Actualmente la Internet es una de las fuentes de informacion mas populares y de facil acceso

en todo el mundo, actualmente casi todo el mundo la utiliza para cualquier cosa.

Las ventajas de la Internet son conocidas por todos y entre ellas se pueden resaltar el
ahorro de tiempo y esfuerzo a la hora de publicar, difundir y encontrar informacion de interés,
la posibilidad de acceder a grandes volumenes de informacién desde cualquier punto del
mundo sin experimentar limitaciones geogréficas, horarias o temporales, asi como el hecho de
poder publicar y acceder a todo tipo de formatos, ya sean archivos de texto, imagenes,

sonidos, etc. (Bojo, Fraga, Hernandez, Jaén, Jiménez, Mohedano y Novillo, 2004).

De acuerdo con Bojo, et al, (2004) el acceso a todo este volumen de informacién se
realiza, bien a través de la direccion web o URL, cuando ésta es conocida, 0 bien a través de

los buscadores, disefiados para rastrear la red y encontrar lo que el usuario demanda.
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Asimismo, algunos buscadores contienen directorios o indices tematicos donde la informacién

estd organizada jerarquicamente en categorias tematicas.

Los motores de blsqueda o, simplemente buscadores, son las herramientas de acceso a
la informacion mas populares y Utiles en Internet. Como su nombre indica, son herramientas
programadas para la localizacion y recuperacion de informacion en la red, que funcionan
rastreando ésta de forma periddica, navegando de vinculo en vinculo y extrayendo de los
documentos las palabras o términos que mejor los representen, para almacenar la informacion
en una gigantesca base de datos que puede ser interrogada por el usuario a través de la interfaz
de busqueda de dicho buscador. Cuando el usuario efectia una consulta, el motor busca en
este indice y devuelve, como respuesta, una lista con las direcciones URL de aquellos
recursos web que se ajustan a los criterios establecidos en dicha expresion de blsqueda (Bojo,
et al, 2004).

Los motores de busqueda estan compuestos por un robot de busqueda (también llamado
spider, worm, wanderer o crawler), que va navegando de vinculo en vinculo, el programa de
indizacion o generacion de indices, que es un sistema automatico de generacion de indices de
los enlaces web reunidos por el robot y una interfaz de busqueda a la que el usuario puede
interrogar utilizando combinaciones con operadores booleanos y bdsquedas por la raiz de las

palabras.

De forma sencilla, podemos definir la Internet Visible como aquella parte de la red cuyo
contenido puede ser indizado, y por tanto recuperado, por los motores de bdsqueda, mientras
que la parte invisible corresponderia a toda esa informacion presente en Internet pero que no

puede ser indizada ni recuperada por los motores de busqueda tradicionales.

2.3.8.3.3.1 Internet Invisible (Web Profunda)
Internet constituye hoy en dia la fuente de informacion para la IC més potente al alcance de
todo tipo de organizaciones, no obstante lo anterior la mayoria de la informacion disponible
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en la red no es visible para las herramientas tradicionalmente utilizadas en la busqueda y
explotacion de dicha informacion: nos estamos refiriendo a la llamada “Web Profunda”, y

cémo los buscadores, por regla general, no son capaces de mostrarnosla (Bojo, et al, 2004).

Las paginas webs dinamicas, es decir, las que se generan como resultado de una
busqueda, no existen hasta que no se realiza dicha consulta y, por tanto, no son detectadas ni
incorporadas a la base de datos del buscador y, en consecuencia, no son devueltas en
respuesta a esa consulta (Bojo, et al, 2004). Por otro lado BrightPlanet (2000) refiere que la
denominada “web profunda” o “web invisible” esta formada por las bases de datos accesibles
desde internet que son interrogables mediante formularios y que generan paginas dindmicas

con cada pregunta.

Estas bases de datos y herramientas tienen la particularidad de que los buscadores
convencionales como (Google, Yahoo, etc.) no pueden entrar en ellas. De acuerdo con
BrightPlanet (2000), una serie de datos que nos pueden dar una idea del tamafio de la parte
invisible de Internet: contiene cerca de 550 billones de documentos individuales, frente al
billon de paginas de la “superficie”. Esto supone que mas de 200,000 sitios son invisibles, con
cantidades de contenidos mayores entre 1,000 y 2,000 veces que los de la web visible. Se

muestran algunos ejemplos en la Tabla 3.

Tabla 3: Sitios WEB invisibles para buscadores comerciales

BrightPlanet http://www.brightplanet.com
Profusion http://www.profusion.com
CompletePlanet http://www.completeplanet.com
Internetinvisible http://www.internetinvisible.com
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Biblioteca Virtual WWW http://vlib.org

Scirus http://www.scirus.com/srapp/

Fuente: Elaboracion propia. (Adaptado de Mufioz, Marin y Vallejo, 2006, pp. 416).
Raghavan y Garcia-Molina (2001), refieren tres tipos de dinamismo en paginas Web:

e Dinamismo temporal (Temporal dynamism): es el dinamismo resultante de
contenido temporal, por ejemplo las cotizaciones de la bolsa o de tipos de cambio

0 de noticias.

e Dinamismo de cliente (Client dynamism): el contenido que se sirva a un cliente es
diferente de otro, como en el caso de Amazon, con sus recomendaciones

personalizadas.

e Dinamismo de insercion (Input dynamism): los resultados de insertar palabras

clave en formularios.

La “web profunda” esta ligada al tercer tipo de dinamismo en paginas web descrito por
Raghavan y Garcia-Molina, el dinamismo de insercidn, es decir aquellas paginas web que son
generadas de forma dinamica a partir de consultas generalmente realizadas a bases de datos,
con las que se interactla a traves de formularios. La dificultad en acceder a dicha informacion

por parte de los crawlers actuales radica en que:

e En muchos casos los formularios de consulta no aparecen expuestos en el cddigo de
las paginas directamente, sino que son fruto de la ejecucion de programas embebidos
en las mismas (e.g. cddigo Javascript), por lo que los crawlers no tienen acceso a los

Mmismos.
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e Por otro lado, en aquellos casos en los que puedan acceder al formulario, no sabrian
cémo realizar basquedas sobre el mismo y cuéles serian las palabras clave de
busqueda a insertar en los diferentes campos ya que desconocen el contenido y la
semantica de la informacion existente detras del formulario de consulta (Bojo, et al,
2004).

Muchas de las fuentes de informacion son bajo registro y exige que el robot pueda

suministrar un login y password del que no dispone.

Con respecto a la clasificacion de los contenidos presentes en esta parte “invisible” o
“profunda” de Internet. Aguillo (2000), propone una clasificacion basada en criterios

documentales y reconoce los siguientes grupos:

1) Bases de datos bibliograficas: incluidos los catdlogos de bibliotecas, las bases de datos

de referencias bibliogréaficas, gratuitas o de pago, etc.

2) Bases de datos alfanuméricas y a texto completo. También se incluyen en esta

categoria las obras de referencia, tipo enciclopedia o diccionarios.

3) Revistas electrénicas y archivos de documentos: tanto las de acceso gratuito, que
normalmente exigen registro previo, como las de pago (acceso a través de IP o palabra

clave), son invisibles a los motores de blsqueda.

4) Documentos en formatos no indizables, esto es, ficheros no HTML o textuales
desarrollados con formatos mas elaborados (pdf; ppt; doc; etc.).

2.3.8.3.4 Inteligencia de Fuente abierta (OSINT- Open Source Intelligence)

Por fuentes de informacion abierta se entienden aquellos recursos documentales publicos de
pago o gratuitos, en cualquier soporte, formato y medio de acceso. Es decir, obras de
referencia, bases de datos, monografias, publicaciones seriadas (tanto cientificas como de

informacion general o especializada), literatura gris, sitios y paginas web, colecciones de
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imagenes, emisiones radiofonicas o de televisidn, grabaciones sonoras y audiovisuales. En
resumen es “fuente abierta” todo documento impreso o electronico de acceso publico en
cualquier idioma, que contenga datos politicos, culturales, econémicos, militares, cientificos,
técnicos, socioldgicos, geogréficos, etc. de interés para la generacion de inteligencia (Felip,
2008).

De la misma forma la North Atlantic Treaty Organization [NATO] (2001) afirma que
la Inteligencia proveniente de recursos abiertos, es decir, de informacion disponible
publicamente: medios de comunicacion, leyes, presupuestos, declaraciones, dentro de este
analisis de informacion abierta también podrian incluirse los andlisis sociologicos, o el perfil
psicoldgico de jefes de estado y de gobierno, analisis grafoldgicos, etc. este tipo de fuente
representa hasta el 85% de la informacion bruta que recibe un servicio de inteligencia en casi

cualquier parte del mundo.

Felip (2008) refiere que el uso de fuentes abiertas exige pautas de identificacion,
discriminacion, organizacion y analisis peculiares frente al resto de las fuentes. Uno de los
principales retos con los que se enfrenta su gestion es hacer frente al riesgo de colapso del
sistema de informacion por la incapacidad para hallar y distinguir just in time lo que es
necesario y relevante de lo que no lo es, debido a la sobreabundancia de informacion
provocada por los avances del conocimiento cientifico y tecnico, la proliferacion de medios
de comunicacién social, y el crecimiento exponencial de la informacion en internet (Felip,
2008).

Las ventajas de utilizar fuentes abiertas para la produccion de inteligencia son
innumerables y de largo alcance. Pero como en todas las herramientas de apoyo a la toma de
decisiones, deben considerarse solamente como un medio complementario. La diferencia
entre un buen producto de inteligencia de fuente abierta y otro de peor naturaleza depende
mas del analista que del volumen y calidad de la informacion disponible. La clave consiste en

realizar un proceso de analisis eficaz, en el contexto apropiado, para generar un resultado util
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a difundir a la persona adecuada, en el lugar y momento oportunos. Y para esto no hace falta
que la informacion sea secreta, los elementos fundamentales son el analista y el responsable
de la toma de decisiones, quienes determinaran en cada caso cuando, y como, utilizar fuentes

abiertas y generar Inteligencia a partir de ellas.

Algunos paises como Estados Unidos han creado oOrganos especificos como el
National Intelligence Open Source Center (OSC), o Austrialia con su National Open Source

Intelligence Centre (NOSIC) para la generacion de inteligencia a partir de fuentes abiertas.

2.3.8.4 Recursos y Herramientas de Inteligencia Competitiva y Vigilancia
Tecnologica

Mufoz, Marin y Vallejo (2006), determinan que la informacién que nos rodea es pieza
fundamental en el proceso de la IC. En el curso de los proyectos de investigacion y desarrollo
a menudo se ignora que las soluciones a los problemas técnicos que se presentan, o incluso el
desarrollo que se persigue, estan ya disponibles en el cuerpo de conocimientos cientifico—
técnicos existente, formado por los articulos técnicos, las patentes y las ponencias en los
congresos.

Muchas veces no se vigila lo suficiente y cuando una organizacion consigue elaborar un

producto se encuentra que éste ya esta patentado (Mufioz et al, 2006).

Las fuentes de informacion son mdaltiples y no todas son igual de eficaces para los
distintos tipos de vigilancia a los que antes hicimos referencia. ES necesario, por tanto,
clasificar las fuentes. VVéase Tabla 4.

Tabla 4. Fuentes de Informacién

Formales Informales
Prensa Notas o apuntes
Patentes Conversaciones
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Bases de Datos Visitas a ferias,

o exposiciones,
Publicaciones de

otras empresas salones

Publicaciones de Congresos, seminarios,
organismos jornadas

oficiales

Encuestas no oficiales

Libros
Esquemas o bocetos

Fuente: Mufioz, Marin y Vallejo, 2006, pp. 414

Las informales se caracterizan porque su origen suele ser las conversaciones o
negociaciones con clientes, proveedores, investigadores, etc. Muchas veces son de alto valor
al tener una relacion directa con la linea de trabajo de la organizacion y pueden mostrar
posibles estrategias o futuras investigaciones de los competidores (Mufioz et al, 2006). El
inconveniente que presentan es que hay que estructurarlas para poder archivarlas y recurrir a

ellas cuando se necesiten.

Las formales son bases de datos o servicios de internet. Su interés radica en que tienen
homogenizado el formato de las informaciones y ofrecen la posibilidad de automatizar su
explotacion (Mufioz et al, 2006). Cuanto més estructurada esté su informacion mas sencillo

sera realizar posteriores tratamientos estadisticos.

En las Tabla 5, Tabla 6, Tabla 7, Tabla 8 y Tabla 9 Mufioz et al (2006), mencionan las
diversas herramientas disponibles en internet, con las cuales se puede obtener informacion de
las fuentes antes mencionadas e incluso algunas de ellas permitiran la automatizacion de

tareas.

Los medios de acceso son muy heterogéneos y continuamente estan apareciendo nuevos
servicios que ofrecen informacion de muy diversa indole, algunos son gratuitos y otros no.

Por tanto, es una decision a tomar dentro de la organizacion con respecto al sistema de VT
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presupuesto que se va a destinar a esta actividad, ya que esto condicionard el tipo de fuentes a

seleccionar.
Tabla 5: Vigilancia en medios de prensa
Iconoce http://www.iconoce.com
Escanea 500 medios, recopila 1.500 noticias/dia. Permite blsqueda a texto completo.
Servicio de alertas.
http://www.imente.com
iMente
Recopila titulares de 13,000 fuentes en 13 idiomas, 55,000
Noticias/dia. Permite busqueda en titulo y texto. Servicio de alertas.
http://www.acceso.com
Acceso _ ) _ _
Recopila selectivamente diferentes tipos de: Notas de prensa. Eventos o cursos que
organiza una empresa. Comunicados financieros. Teletipos.
http://www.mynews.es
My News Texto completo de més de 100 periddicos. Servicio de alerta. Consulta online de
hemeroteca.
Todos son de
pago
Fuente: Mufioz, Marin y Vallejo, 2006, pp. 414
Tabla 6: Monitoreo de paginas WEB
Karnak http://www.karnak.com
Envia una alerta con el nimero de nuevos resultados en un tema de interés.
http://www.tracerlock.com
Tracerlock Envia una alerta con los nuevos resultados obtenidos de un tema de interés o
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con los cambios de una pagina Web

http://www.northernlight.com

Northernlight  Envia un enlace avisando que hay nuevos resultados sobre un tema de interés

Todos
son de pago

Fuente: Mufioz, Marin y Vallejo, 2006, pp. 414

Tabla 7: Monitoreo de paginas WEB con agentes rastreadores

WebsiteWatcher  http://www.aignes.com

Permite: Checar un nimero ilimitado de sitios web para detectar cambios.
Grabar macros para llegar a paginas web cuya direccion se ignora. Utilizar
expresiones regulares para definir los mecanismos de filtrado. Checar
actualizaciones automaticamente a una velocidad de mas de 100 direcciones
web por minuto.

http://www.copernic.com

Copernic Agent

Pro Meta motor de busqueda capaz de filtrar los resultados con palabras clave,
clasificar por pertinencia, etc. Puede enviar alertas con los nuevos
resultados de una bdsqueda o con las modificaciones de una pagina. Se
integra como barra de herramientas en el Explorer

Todos son de
pago

Fuente: Mufioz, Marin y Vallejo, 2006, pp. 415

84


http://www.northernlight.com/
http://www.aignes.com/
http://www.copernic.com/

DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

Tabla 8: Vigilancia de empresas espafiolas e internacionales

Ardan http://www.ardan.es

Informes comerciales. Anélisis sobre la competencia.

Informa http://www.informa.es

Datos e informes comerciales. Analisis de balances.

e-Informa http://www.e-informa.com

Datos e informes comerciales, sectoriales, ayudas

Dun&Bradstreet http://www.dnb.com

Informes comerciales. Informes de crédito. Alertas con incidencias.

http://login.profiles.dialog.com/dialog

Dialog Company Profiles  Recopilacion de informacion de empresas de otras bases de datos

Todos son de pago

Fuente: Mufioz, Marin y Vallejo, 2006, pp. 415

Tabla 9: Productos de fuente abierta para inteligencia de negocios.

Freereporting Aplicacion de inteligencia de negocios gratuita basada en web de LogiXML

http://freereport.sourceforge.net/en/

BIRT Reporteador para aplicaciones web de codigo abierto basado en Eclipse.

Eclipse
Project http://www.eclipse.org/birt/phoenix/
Openl Aplicacion web para reportes OLAP. http://openl-tablets.sourceforge.net/
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Palo Solucién de inteligencia de negocios. Plataforma completamente basada en

productos de codigo abierto http://www.palo.net/

Herramienta para analisis de negocio http://www.pentaho.com/

Pentaho

Rapidminer Solucién de analisis de datos de, codigo abierto http://rapid-
i.com/content/view/181/190/

Solucién de inteligencia de negocios de codigo abierto
SpagoBI
bad http://www.spagoworld.org/xwiki/bin/view/SpagoBI/

Fuente: Elaboracion propia.

2.3.9 Anadlisis e Interpretacion de la Informacion de Inteligencia Competitiva

De acuerdo con Tena y Comai (2006), las técnicas de analisis que el experto decide emplear
son a menudo determinantes para el resultado final del esfuerzo de inteligencia. En la eleccion
de los modelos o técnicas de analisis cabe hacer dos tipos de consideraciones. Por una parte,
la produccion especifica de inteligencia, es decir, de comprension del hecho en estudio, que
puede aportar cada técnica individual. Por otra parte, el resultado adicional que puede
obtenerse en un proyecto o campafia de IC mediante la seleccion de un conjunto de técnicas
que se refuerzan y complementan mutuamente, de modo que el analisis resulta mas completo,
certero y seguro. Naturalmente, la demanda de IC por parte de los decisores que debe ser
atendida en cada momento puede hacer que el experto deba poner mas énfasis en una técnica
concreta o0 en un “racimo” de técnicas y su efecto cruzado. La eleccidn seréa diferente si se
necesita obtener la explicacion de una decision concreta o el seguimiento de un competidor
con una orientacion de corto plazo que si se trata del estudio y anticipacion de las tendencias
sociales, politicas y econdmicas que pueden condicionar la evolucion de un mercado a largo
plazo. Ante un desafio de este ultimo tipo, la respuesta tiende a ser el disefio de un modelo
que incorpora diversas técnicas y recursos de informacién en la combinacion adecuada para

obtener el resultado que se pretende.
86


http://www.palo.net/
http://www.pentaho.com/
http://rapid-i.com/content/view/181/190/
http://rapid-i.com/content/view/181/190/
http://www.spagoworld.org/xwiki/bin/view/SpagoBI/

DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

La Tabla 10 muestra algunos de los modelos de andlisis m&s empleados en IC. Para

cada técnica 0 modelo se afiade el objeto de estudio para el que es mas adecuada, el horizonte

temporal predominante, el nivel de formulacién de la estrategia en que resulta de mayor

aplicaciéon y la finalidad o propdsito principal que tiende a adjudicarse a la técnica en

cuestion.
Tabla 10: Clasificacion de los modelos de analisis
Nombre Objetivo principal Periodo Uso Proposito
Analisis de Entorno competitivo, AF N,C Es una interpretacion de la rentabilidad
sector industrial ~ sector econdémico de media probable de un sector basado en
actividades y sectores rasgos o factores que caracterizan sus
relacionados condiciones  econ6micas y de
competencia
Perfil de Entorno competitivo, AF N,C Relne informacién de uno o mas
competidores sector econdmico de competidores y hace un seguimiento de
actividad y sectores los mismos de manera continuada con
relacionados el fin de conocer de manera més precisa
sus acciones, objetivos y estrategia.
STEEP Entorno general F N,C Define las implicaciones que los
factores generales del entorno pueden
tener sobre el sector o una unidad de
negocio estratégico en un marco
temporal futuro.
FODA - SWOT Negocio y Sector AF C Modelo de conclusion, donde se

comparan las oportunidades y amenazas
supuesta del sector con las fortalezas y

debilidades de una organizacién. Se
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puede aplicar tanto a la propia empresa
como a la competencia
Grupos de Sector y Mercado A N,C Examina los grupos de interés o
Interés "stakeholders"
Escenarios Competidores, empresas, F C Permite estudiar futuros escenario de un
sector, tecnologia sector, mercado, estrategia de la
competencia, entorno legislativo, etc.
Cadena de Competidor o empresa A N Estudia las actividades que realiza una
Valor empresa o unidad de negocio y trata de
incrementar el valor creado o
reduciendo los costos
Matrices BCGy Negocio A C Define rentabilidad del conjunto del
GE portafolio segun los negocios.
Juegos de Competidor y empresa F N,C Estudia las posibles reacciones de
guerra maltiples actores en una situacion de
conflicto o de competencia
Comparacion Competidor, clientes, AF N,C Identifica  resultados vy  realiza

de los
resultados

histéricos

organizaciones

comparaciones. Pueden seguirse tres
enfoques de analisis: histdrico, normas
0 estandares del sector, y benchmarking

o0 evaluacion competitiva
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Hipotesis en

competencia

Puntos ciegos

El hexagono de

la competencia

Patentes y

tecnologia

H = Historico,
A = Actual y

F = Futuro

TECNOLOGIA
Sector y mercado AF N,C
Decisores, empresa A N,C

Competidores, empresas,

sector, tecnologia

Competidor, sector

T = Téctico,
N = Negocio y

C = Corporativo

AF

Se emplea en situaciones en que hay
que valorar temas importantes que
exigen enjuiciar y ponderar
cuidadosamente explicaciones 0

conclusiones alternativas.

Identifica las causas de errores
producidos  por dificultades de

percepcion de los directivos.

Define las oportunidades de negocio y
las amenazas de potenciales
competidores a través del empleo de 2
caracteristicas claves en la
identificacion del producto/servicio

ofrecido

Define las tendencias de la tecnologia
analizando las patentes y la literatura
cientifica como fuente de informacion.
Este analisis es mas especifico de la
parte tecnoldgica analizada en el
STEEP

Fuente: Tena y Comai, 2006, pp. 10
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A continuacion se presenta una breve explicacion de las técnicas més utilizadas de
acuerdo con Tena y Comai (2006). Analisis del sector “5 fuerzas” de Porter, Perfiles de
Competidores, Analisis del entorno general o macro-entorno — STEEP, Analisis de puntos

fuertes, puntos débiles, oportunidades y amenazas — DAFO.

2.3.9.1 Anadlisis del sector - “5 fuerzas” de Porter
El modelo “cinco fuerzas” de Porter puede ser utilizado como una guia que indique cuales son

los elementos que se deben analizar.

Asi mismo, el modelo de Porter permiten realizar una interpretacion de la naturaleza
econdmica de un sector de actividad tratando de identificar rasgos y caracteristicas que
condicionan la facilidad o dificultad para hacer beneficios en el sector, es decir en la

rentabilidad promedio de las empresas que lo forman.

El esquema propuesto por Porter (1980), que denomina “analisis estructural de sectores

industriales”, agrupa los factores a tomar en cuenta en las categorias siguientes:

e Laamenaza de entrada de nuevos competidores
e El poder de negociacién con los proveedores

e El poder de negociacion con los clientes

e Laintensidad de la rivalidad entre competidores

e Laamenaza de productos o servicios substitutivos.

Entre otras cosas, este analisis identifica una serie de factores que ponen de manifiesto
las condiciones para la interaccion entre los actores. Esta técnica permite obtener conclusiones
acerca del impacto y de la repercusion en el conjunto de los competidores o rivales tanto para
los comportamientos probables de los mismos como para determinar, como hemos dicho, la

rentabilidad del conjunto del sector.

90



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

Este componente es el que le permitié a Porter (1980) atribuir un papel de especial
importancia a la IC como instrumento necesario para el seguimiento de los sectores y de los

competidores.

2.3.9.2 Perfiles de Competidores

El establecimiento de perfiles de competidores esta conectado con el analisis competitivo
(cinco fuerzas de M. Porter). Se trata de un instrumento que condensa la informacion, facilita
su actualizacion y permite un uso eficiente. Puede considerarse parte del analisis de
competidores en términos de M Porter. Como técnica de IC ha sido descrita de manera

explicita por Fleisher y Bensoussan (2003).

Acorde con Porter (1980) un punto de partida lo podemos encontrar en las preguntas

respecto al perfil de respuesta del competidor:

e ;Esta el competidor satisfecho con su posicién actual?
e ;Qué movimientos o cambios de estrategia probables hara el competidor?
e ;Dodnde es vulnerable el competidor?

e ;Qué provocara la represalia mayor y mas efectiva del competidor?

El perfil de competidores puede contener, segun las circunstancias de la empresa y las

necesidades de los decisores, diversos apartados:

e Objetivos y estrategia aparente.

e Resultado financieros.

e Analisis de productos.

e Actividades de marketing y ventas.

e Fuente de ventaja competitiva.

e Importancia de la actividad de la unidad de negocio que se estudia en relacion con

el conjunto de la empresa matriz.
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e Alcance de las operaciones internacionales.

e Puntos fuertes y débiles.

e Aspectos generales de cultura empresarial y practicas organizativas.
e Politicas de personal.

e Valoracion de los factores clave de éxito.

Otra vertiente del seguimiento que puede hacerse de un competidor es recoger en el
perfil las caracteristicas de la alta direccion respecto a su composicién, orientacion,
experiencia previa, manifestaciones de propositos y objetivos personales o para la empresa,
etc. Este “perfil de los actores” puede ayudar tanto a interpretar decisiones después de los
hechos como a anticiparse y entrever con antelacion las elecciones que el equipo directivo del

competidor puede realizar.

Puesto que el perfil de competidores acostumbra a formar parte del estudio de un sector
econémico y de sus actores, una consecuencia es que de él pueden derivarse las
consideraciones que permitan asignar cada competidor a un grupo estratégico. Esto puede
hacerse al identificar las dimensiones fundamentales de la estrategia seguida por los
competidores con las cuales se interpreta mejor la “proximidad” entre ellos en cuanto a su
forma de competir y por lo tanto su agrupacion. El perfil de la direccion es un elemento que
puede afadirse al perfil de competidor, complementando de modo cualitativo el resto de las
conclusiones obtenidas con una apreciacion de los objetivos y las inclinaciones a decidir por

parte de la Alta direccion de las empresas rivales (Fleisher y Bensoussan, 2003).

2.3.9.3 Anadlisis del entorno general o macro-entorno - STEEP

De acuerdo con Tena y Comai (2006), el entorno de una organizacién esta constituido por
hechos o factores que se producen en el exterior de la misma que influyen en el logro de sus
objetivos y sobre los cuales tiene una influencia limitada o nula. El estudio del entorno es, por

lo tanto, un ambito de la direccion de empresa que ha sido objeto de interés desde antiguo.
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Fruto de la atencién de los expertos y directivos se han desarrollado una serie de conceptos y
técnicas cuya finalidad es ayudar a las organizaciones a interpretar e interactuar con el

entorno.

Uno de los enfoques mas conocidos es el seguimiento y analisis de los factores del
entorno. En lo fundamental consiste en reunir, clasificar e interpretar informacion sobre el
entorno desde la perspectiva y los intereses de la organizacién para la que se realiza este
analisis. La clasificacion puede hacerse en las siguientes categorias o grupos de factores, cada

una de las cuales incluye los acontecimientos y actores correspondientes:

e Sociales

e Tecnologicos.
e Economicos.
e Ecologicos.

e Politicos.

2.3.9.4 Andlisis de puntos fuertes, débiles, oportunidades y amenazas - FODA.

Tena y Comai (2006) consideran que este tipo de andlisis es uno de los méas practicados por
las empresas segun una variedad de encuestas realizadas al respecto. Se considera también
una de las etapas del proceso de elaboracion de la estrategia, que tiene lugar después de
efectuado el andlisis del entorno, del que se deducen las oportunidades y amenazas, y el
analisis interno, del que se obtienen los puntos fuertes y débiles.

2.3.10 Distribucion de la Inteligencia en la Organizacion
La distribucidn de la inteligencia en la empresa dependera de la necesidad que la origino:
e especiales u ocasionales (pedidos a medida o “a la carta”™).

e estandar o sistematica (realizado gracias a la planificacion de IC sistematica).
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La comunicacion por tanto se adaptara al tipo de producto y proceso elaborado en la
empresa y por tanto serd totalmente flexible en el primer caso y planificado en el segundo

caso (Tena 'y Comai, 2004c).

De acuerdo con Tena y Comai (2004c) una buena programacion de los productos de IC

tiene que considerar los siguientes elementos:

e Productos a enviar (como denominados y que informacion contienen: los
contenidos y su estructura basica).

e Frecuencia (el periodo de la publicacion del producto: diario, semanal o
mensual).

e Método de entrega (formato de la entrega puede ser muy distinto: por correo
electronico, en papel o en video).

e Destinatario (los usuarios o grupo de directivos que necesita y que esta
autorizado a recibir la informacion): ¢Es un grupo estratégico u orientado a la

informacion tactica?

Segun Herring (1996), existen distintas formas de comunicar la inteligencia y éstas
dependen de las caracteristicas de los directivos. Hedin y Svensson, (1995) han sugerido que

los decisores pueden tener cincos estilos diferentes segun su perfil personal especifico.

e Decisivo — Enfoque unico, sintético y rapido
0 Realiza buenas recomendaciones
o Evidencia beneficios a la base
0 Responde las preguntas
e Flexible — Enfoque mdltiple, sintético y adaptable
0 Abierto a distintas soluciones
o Evidencia distintas opciones a escoger
0 No se enreda en el tema
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e Jerarquico — Enfoque Unico, extendido y metddico
o Planifica la investigacion
o Utiliza sus contribuciones
0 Presenta conclusiones claras
e Integrado - Enfoque mdaltiple, extendido y analitico
0 Realiza su participacion
o Constante comunicador
0 Muestra los beneficios maltiples
e Sistematico — Jerarquico e Integrador
o Se involucra de inmediato
o Constante comunicador

0 Da prioridades a la solucién

Otros elementos que entran en juego durante la personalizacion de la comunicacion y

distribucion de la IC de acuerdo con Tena y Comai (2004c) pueden ser:

e Grado de integracion de las tecnologias de la informacion.
e Tamafo de la empresa
e Cultura de empresa y estructura organizacional.

e Grado de formacion en la empresa: Enfasis en comunicacion formales o no.

Las tecnologias de la informacion estan adoptando un papel importante en la
distribucion de la informacién. Es posible constatar que las empresas que estan mas
desarrolladas en el ambito de IC tienen un portal en su intranet dedicado exclusivamente a la
IC (Tena 'y Comai, 2004c)

Segun Tena y Comai (2004c) el desarrollo de una herramienta base para la distribucién

de la IC en la empresa puede reunir las siguientes caracteristicas fundamentales:
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e Un area de introduccion de la informacién de manera automatica o manual.

Esta area comprende todos los formularios que permiten la introduccion manual de la
informacion. Esto se puede realizar de manera sistematica o durante el desarrollo de un
proyecto especifico. Los formularios tienen que permitir capturar cualquier tipo, clase y
formato de informacion. La captura de la informacion también puede ser realizada de manera
automatica. Existen diferentes proveedores de informacion (como Dialog) que integran
informacién externa en el portal. Este mecanismo es muy Util ya que reduce el tiempo de
busqueda de la informacion y reine un nimero muy alto de fuentes. Sin embargo, si el
sistema no esta bien estructurado (por ejemplo con el uso de palabras claves) podria

convertirse en un problema.
e Un area de procesamiento de datos.

El area de procesamiento permite gestionar todos los procesos de IC de manera
centralizada. El sistema tiene que soportar todas las actividades de IC: definicion de las
necesidades, planificacion, busqueda, categorizacion, anélisis, conclusion e implicacion y
distribucion. El procesamiento tiene mucha relacion con el area anterior y al mismo tiempo se
enlaza con la proxima area. De hecho una vez definidos los proyectos de IC, se permite la
introduccién correcta de la informacion y la distribucion de la inteligencia a los decisores.

e Un area de recuperacion y distribucion la informacién y de la inteligencia

Esta area estd pensada para poder difundir los informes finales de los proyectos,
independientemente que estos se realicen de manera sistematica u ocasional. Cada producto
de IC sera enviado a aquellas personas que tengan las necesidades y que estén autorizados a
obtenerlo. Es conveniente que los decisores puedan al mismo tiempo acceder a toda la
informacidn basica. Se tiene que considerar que el mercado no ofrece herramientas que

cubran la totalidad de las necesidades. Varios estudios e informes han intentado categorizar

96



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

las caracteristicas de las herramientas de acuerdo con las necesidades estandares de la

empresa.

Siguiendo el concepto expresado en la piramide de las competencias sugeridas por Tena
y Comai, (2010) hay que afadir que una aplicacion informatica tendra que permitir la gestion
completa del area de inteligencia. La aplicacion también tendra que integrar un sistema de
retroalimentacion; capaz de verificar el resultado de cada proyecto la asignacién del gasto de

los recursos empleados, presupuestacion o formacion de los usuarios en materia de IC.

2.3.11 Formacion de una Unidad de Inteligencia Competitiva
La formacién de una unidad de IC debe tener dos componentes importantes de acuerdo con
Tena y Comai (2010), estos componentes son necesarios para la creacion y la implantacién

de la unidad de IC en la organizacion.

e El Patrocinador: Puede tratarse de uno o mas directivos que apoyan la realizacion del
proyecto asegurando los recursos necesarios para la implantacién de la unidad de IC
en la empresa. Es conveniente que el proyecto venga impulsado por la alta direccion y

gue mantenga una firme posicion frente a los obstaculos que pueden surgir.

e EI Campedn o animador: Es la persona encargada de elaborar, gestionar y controlar el
desarrollo de la unidad de IC. EI campedn es normalmente la primera persona que se

encarga de realizar las funciones iniciales de la unidad de IC (Tena y Comai, 2010).

En un principio es conveniente que la empresa tenga una o dos personas que promuevan
la idea y que defiendan los beneficios del programa de IC ante la direccion. Una caracteristica
basica es que los promotores se trasformen en “buenos vendedores” de manera que la idea
pueda ser comprendida y aceptada por parte de la alta direccion, incluyendo el patrocinador.
También es posible recurrir a consultores externos para poder impulsar la idea, aungque estos

ultimos no sustituyen la figura del campeon.
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2.3.11.1La estructura de una unidad de Inteligencia Competitiva

La unidad de IC tiene que poseer todos los elementos imprescindibles para poder responder a
las necesidades de inteligencia de los decisores y asi poder ejecutar cualquier tipo de
proyecto. Segin McGonagle y Vella (2002) los elementos criticos para el éxito de una unidad

de IC son:

e laseleccion del personal adecuado,
e lagestion de los usuarios de IC o clientes internos,
e laintegracién del proceso basico de IC en la unidad y en la empresa,

e laformacion.
Segun otro enfoque, la estructura a crear se articula sobre tres actividades principales:

e proceso de base,
e de soporte, y

e de liderazgo.

Una forma alternativa para analizar y describir las actividades de un departamento de IC
es emplear el modelo de la cadena de valor de Porter (1990). Como es sabido, dicho modelo
clasifica todas las actividades de la empresa en dos grupos: principales y de apoyo. Los
elementos del circulo de la IC son asimilables a las actividades principales en una cadena de
valor de la IC. Otras actividades adicionales son necesarias para facilitar la ejecucion de las
anteriores, las cuales pueden ser descritas como de apoyo o soporte. Por ejemplo, la IC
incluye un tratamiento de los Recursos Humanos, precisa de una infraestructura (de sistemas
de informacion, etc.), realizara compras y es susceptible de desarrollo e innovacion

tecnoldgica o de direccion.
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2.3.11.2El proceso de implantacion de la inteligencia competitiva

Generalmente, cuando un &rea de IC inicia sus actividades, McGonagle (1992) refiere que el
nivel de desconocimiento de la gerencia sobre el entorno externo es elevado y las
informaciones solicitadas son relativas a datos historicos, presupuestos y otros tipos de

informacidn que pueden ser atendidos a traves de la consulta de fuentes secundarias.

Ultimamente, los decisores comienzan a solicitar informaciones sobre el presente (como
por ejemplo, el posicionamiento de los competidores) hasta que, finalmente, las solicitudes se
van volviendo mas selectivas y mas precisas respecto del futuro (McGonagle, 1992). De
cualquiera forma, como acentda Fuld (1998), siempre es relevante informar a la gerencia
sobre cambios del entorno, a pesar de no haber sido solicitadas y que no sean requisitos de
monitorizacion especificos de la gerencia. La construccion de items de monitorizacion a partir
de la identificacion de los riesgos estratégicos fue una de las contribuciones de Gilad (2003)
para el area de IC, que pas6 a monitorizar los cambios potenciales en el mercado o en la

industria, dependiendo del grado de vulnerabilidad de la organizacion.

Para Gilad (2003) la identificacion de los items a ser utilizados en un proceso de
monitorizacion tiene como objetivo definir los principales puntos de incertidumbre de los
decisores y, a partir de ahi, transformar los datos en inteligencia por medio del circulo (ciclo)
de la inteligencia. En cambio para Ganesh, Miree y Prescott (2003), el circulo (ciclo) de la
inteligencia es el principal modelo mental utilizado y entendido por la comunidad de IC. La
etapa que precede el ciclo de la informacion es la de identificacion de la informacion

solicitada para auxiliar una determinada decisién, tanto si es rutinaria como si no lo es.

Existen varias técnicas para identificar una informacion deseada y, la mayoria de ellas,
tratan de un problema fundamental enunciado por la Teoria de la Contingencia: la cuestion de
la equivocidad, que puede ser entendida como las multiples y conflictivas interpretaciones
sobre la situacion de la organizacién ante el entorno competitivo (Daft y Lengel, 1986). El

circulo (ciclo) de la inteligencia termina cuando la informacién validada y analizada es
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entregada al decisor en el formato y tiempo adecuados. Este ciclo se renueva cuando el
usuario de la informacién devuelve al productor de la informacion el nivel de consonancia

obtenido con el uso de aquella informacion.

2.3.12 Evaluacion de la Efectividad de la Inteligencia Competitiva
La IC puede contribuir enormemente a los resultados de la organizacion en medida que la
actividad se enfoque y organice adecuadamente. La practica y la literatura especializada

prueban que la IC puede realizar numerosas aportaciones a la direccion de la organizacion.

Hay diversos autores que proponen diferentes formas y modelos para evaluar la
efectividad de la IC. Tena y Comai (2010) proponen 3 enfoques con una vinculacion

jerarquica:

1. El “Beneficio de Inteligencia” es el mas genérico o cualitativo y por lo tanto la
informacioén o los proyectos de Inteligencia pueden ser valorados superficialmente o
con ningun tipo de criterio contrastable. Un tipico ejemplo es que “la Inteligencia

Competitiva permite ganar ventaja competitiva sobre la competencia”.

2. La “Medicion Efectividad de la Inteligencia” valora el éxito de la IC con
argumentos preferentemente cualitativos pero al mismo tiempo contrastable y
tangible. Un ejemplo es cuando el departamento emplea un cuestionario donde se

utilizan valoraciones de la satisfaccion de los usuarios.

3. Por ultimo, el “Retorno Econdmico de la Inteligencia” representa un célculo
que evalta en términos economicos el esfuerzo de la Inteligencia o del departamento
aunque esta parte no siempre es posible determinar. Por ejemplo, APQC (1999, p.65)
identificd que la satisfaccion de los usuarios era mas elevada en las empresas que

adoptaban Inteligencia de marketing.
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Por otro lado Sawka (2000) establece que un sistema de IC puede generar cuatro tipos

de resultados favorables para la empresa:

e reducir costos

incrementar los ingresos

maximizar la inversiéon

afadir valor

En este mismo sentido Herring (1996) afiade un aspecto adicional, indicando que la

evaluacion de los resultados sirve también para revisar la asignacion de los recursos.

Destinar algunos recursos para evaluar los resultados de la IC debe permitir a la
empresa establecer la eficacia del programa de IC y por tanto, en aquellos casos que se
solicita esa informacion, demostrar el retorno de la inversion de la actividad de IC. En algunos
casos la evaluacién de resultados puede ser enormemente critica en las fases iniciales o en las
pruebas piloto de la unidad, donde los resultados obtenidos al comienzo permiten justificar

una segunda fase de desarrollo (Tena y Comai, 2010).

2.3.13 Etica Empresarial al Implantar Modelos de Inteligencia Competitiva

Las tareas asociadas a la IC en todo momento deben ser actividades licitas tal y como lo
refiere la Sociedad de Profesionales de IC que define esta actividad como un proceso ético y
sistematico de recoleccion de informacion, analisis y diseminacion pertinente, precisa,
especifica, oportuna, predecible y activa, acerca del ambiente de negocios, de los

competidores y de la propia organizacion.

Las tareas de inteligencia en particular la recoleccion de informacion son actividades
que desde el punto de vista de Sawka (2001) tiene el mayor peligro de caer en engafos o en
faltas éticas que en todo el proceso de la IC. Por otro lado Rouach y Santi (2001) refieren que
el 20% de la informacion empleada por parte de la IC estd ubicada en un area gris o dudosa

éticamente y que el 5% es ilegal. VVéase Figura 11.
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Informacion “Blanca” Informacion *Gris”
plenamente &tica fronteriza
20-90% 20-10%

Informacion *Negra”
ilegal no apta en IC

Figura 11: Seleccion de informacion.
Fuente: Elaboracion propia (Adaptado de: Rouach, y Santi, 2001).

En contraste el espionaje a diferencia de la inteligencia es cuando se comete un acto de
destruccion o dafio contra un competidor o un tercero. La inteligencia es el analisis de lo que
un competidor o un tercero esta haciendo, la recopilacion de informacion acerca de él. Esto
normalmente es llamado contrainteligencia. También implica saber como superarlo o
igualarlo. En el espionaje aunque también requiere inteligencia, por supuesto se cometen

actos de destruccion o dafo.

En este sentido Tena y Comai (2010) recomiendan que el contacto directo con fuentes
humanas deba ser gestionado con el maximo respeto a la profesién y respecto a las fuentes.
Ademas, el uso de herramientas que facilitan la “captura” de informacion en espacios
publicos dejan abierta la discusion, por lo tanto esta forma de recolectar informacion pudiera

ser tomada como poco ética por algunas empresas.

El factor principal que indica si una unidad de IC y por tanto una empresa ha puesto en
marcha una conducta ética rigurosa se ve en la eleccion de las técnicas de recoleccion de la
informacion empleadas. Para Tena y Comai (2010), se pone en duda la técnica de recoleccion
de informacion cuando se tiene que falsear la finalidad de recoleccion de informacion o
cuando se falsea la identidad de quien recoge la informacion en ambos casos se considera que
se estan trastocando los principios éticos y morales de la empresa que estd empleando IC.
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Falsa identidad. La falsa identidad se produce cuando no se revela la verdadera

identidad de la empresa o0 no se indique quien hara uso de la informacion.

o Empleo de consultorias externas especializadas en la busqueda de informacién.

0 Entrevistas de puestos de trabajo: Algunas empresas puede utilizar falsas
entrevistas para obtener inteligencia sin identificarse verdaderamente.

o Utilizacion de personas o empresas interpuestas como “cortina de humo” que
oculta al cliente el verdadero interesado y sus intenciones.

Falsear la finalidad: El falso pretexto representa la omision o el falseamiento de la

verdadera razén de la investigacién al investigado por parte de unos de los actores.

Falsear la identidad se puede manifestar de la siguiente forma:

o Elicitacion: Por definicion la elicitacion pretende actuar bajo un falso pretexto.
“En efecto la elicitacion es la obtencion de informacién por medio de la
comunicacion directa, donde una o mas de las partes involucradas no es
consciente del propoésito especifico de la conversacion”. Su caracter ético es
dudoso en el mejor de los casos. Por ejemplo cuando dos personas que
pertenecen a empresas competidoras distintas toman una bebida juntos en un
bar y en un momento especifico el investigador manipula la conversacién para

poder resolver sus preguntas de inteligencia concretas.

0 Entrevistas de puestos de trabajo: Existen empresas que realizan falsas
entrevistas para obtener informacién sobre la competencia o clientes
potenciales (el caso de Marriot examinado anteriormente puede ser uno de
ellos).

o Contratar trabajadores con otros fines: para quien trabajo y que realizé

o Utilizar las alianzas para obtener inteligencia.

103



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

o Contratar consultores con el interés de obtener informacién general de la
empresa.

0 Vistas externas: visitas a las plantas de los competidores.

0 Acceder a los proveedores para conocer el desarrollo de producto de la
competencia pretextando colaboraciones en los productos propios (Tena y
Comai, 2010).

Para evitar caer en un potencial conflicto de intereses respecto a la informacién que se
estd recabando Tena y Comai (2010) recomiendan aplicar una perspectiva defensiva la cual
hace que el investigador evite todos aquellos casos donde podrian existir dificultades de
imagen o legales. Evitar estas situaciones permite rapidamente resolver potenciales conflictos.
Este enfoque adopta unas “reglas de oro” que permiten tomar decisiones rapidas desde una

perspectiva utilitarista. Las preguntas que suelen emplearse son:
¢La informacion confidencial es privada o es publica?
¢La informacion esta en un espacio privado o publico?
¢Se han tomado medidas de proteccion? ¢ Se han violado esas medidas?
¢Puede generar mala imagen para nuestra empresa si nos descubren?

¢Existe algun tipo de problema legal? En el caso que pudiera existir la duda, seria

conveniente consultar con el departamento legal de la empresa.

No obstante las recomendaciones anteriores es indispensable que la empresa que va a
implementar procesos de IC tenga en cuenta que su cddigo de ética debe considerar aspectos
relacionados con la obtencién de informacion de sus competidores para que la Optica de la IC

sea vista en toda la empresa como un proceso ético y licito.
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2.3.14 Creacion de Conocimiento a partir de la Inteligencia Competitiva

Las organizaciones empresariales establecen acciones de creacion de conocimiento para
transformarlo en oportunidades de desarrollo de nuevos productos, estas acciones integran los
sistemas de IC y la gestion del conocimiento de modo que se desarrollan nuevas ideas o
formas de saber que provocan un mejor entendimiento y desemboquen en innovaciones. En
consecuencia, la creacion y difusion de conocimiento se justificard en la medida en la que se
obtenga innovaciones apreciadas por el mercado (Lopez, Fernandez, Manchado, Agustin,
Zabala, 2005).

Este planteamiento nos muestra que el proceso de creacion y gestion de conocimiento
parte de la IC y que ésta, a su vez, se apoya en la vigilancia tecnoldgica. Para que el proceso
de creacion de conocimiento se desarrolle adecuadamente, la organizacion debe evitar las
definiciones de conocimiento inconsistentes y que no aporten valor al producto. Los
responsables de los andlisis deben evitar cometer errores o tener visiones incompletas acerca
de un sector o competencia, ademas los investigadores tienen tendencia a complicar las
justificaciones de aspectos y actividades que pueden ser examinados de forma mucho mas
simple por parte de los disefiadores, esto se traduce en dificultad en aplicar conocimiento. El
trabajo en grupo permite evitar visiones personales y particulares que en ocasiones impiden
que el nuevo conocimiento sea aplicado de manera eficaz, también se debe evitar descartar u
omitir informaciones por falta de estrategia o definicion previa, por no saber indicar la

direccidn a seguir por la organizacion.

El proceso de creacidon de conocimiento parte del conocimiento inicial existente en la
organizacion que se enriquece con la gestion de informacion obtenida gracias a la IC,
valiéndose de la vigilancia, como un captador que localiza fuera de la empresa todas aquellas
informaciones susceptibles de ser explotadas por la organizacion. La base de conocimiento de

la organizacion se compone del conocimiento o experiencia acumulada por las personas que
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la componen y es de carécter implicito, sin embargo la informacioén o conocimiento obtenido

por la vigilancia en el exterior es explicito ya que circulan por el entorno tal y como son.

2.4 VIGILANCIA TECNOLOGICA
Para muchos autores las definiciones de inteligencia y vigilancia coinciden casi
completamente, sin embargo para Escorsa (2007), en una de sus publicaciones sobre IC,
plantea que utilizarlos indistintamente no constituye una falta grave. No obstante, buscando
un mayor rigor, se observa una tendencia a reservar la palabra vigilancia a las primeras fases
del proceso de IC, es decir, a la obtencién de la informacion vy, tal vez a su procesamiento
inicial, mientras que la Inteligencia se aplica sobre todo a las etapas finales, especialmente a la
de analisis. Por otro lado Jakobiak (1992) sostiene que la VT consiste en la observacion y en
el analisis del entorno cientifico, tecnoldgico y de los impactos econdmicos presentes y
futuros para identificar las amenazas y oportunidades de desarrollo, no obstante para Lesca
(1994), la deberia incluir tanto los esfuerzos que la empresa dedica, los medios de que se dota
y las disposiciones que toma con el objetivo de conocer todas las evoluciones y novedades
que se producen en los dominios de las técnicas que le conciernen actualmente o son

susceptibles de afectarle en el futuro.

Sin embargo la definicion que adoptaremos para este trabajo de investigacion es la que
define Orozco (2004), que dice: “La VT es el seguimiento sistematico de un producto,
servicio 0 hecho de interés para observar su evolucion y tomar decisiones operativas sobre su

desarrollo”.

2.4.1 LaVigilanciay la Estrategia Empresarial
A partir de la definicion de vigilancia tecnoldgica de Orozco (2004), podemos considerar que
la vigilancia filtra, interpreta y valoriza la informacidn para permitir a los directivos decidir y

actuar mas eficazmente.
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Por lo tanto, la vigilancia posibilita el desarrollo y ejercicio de la funcién de
inteligencia al velar por la adecuada y precisa difusion y comunicacion de la informacion
dentro de la empresa. La utilizacion de informacién y conocimiento para la toma de
decisiones, como se verd més adelante, es el &mbito propio de la inteligencia empresarial o

competitiva.

De acuerdo con Palop y Vicente (1999b) La vigilancia esta estrechamente unida a la
gestion de la innovacién y a la estrategia de la empresa. Sin la existencia de una previa
reflexion estratégica dificilmente cabe plantearse un esfuerzo de articulacion de la vigilancia.
La vigilancia se proyecta sobre la toma de decisiones empresarial alertando sobre posibles

amenazas y oportunidades, aportando nuevos elementos y enfoques, y reduciendo el riesgo.

La estrategia considera acciones como la atencion a las evoluciones del entorno de la
empresa, su orientacion al futuro, la adopcién voluntaria de decisiones y en cualquier caso
implica dentro de una perspectiva de larga duracion, la anticipacion diaria a amenazas y
oportunidades asi como la preparacion sistematica del porvenir y su destino (Palop y Vicente,
1999b). Esa vision a futuro establece una relacion entre la estrategia y la idea de riesgo,
incertidumbre y de cémo afrontarlos. Para Porter (1996), la estrategia es la creacion de una
posicion Unica y valiosa, comprendiendo un conjunto diferente de actividades. De acuerdo
con M. Porter, la esencia de situarse estratégicamente reside en la eleccion de actividades
diferentes de las de los rivales. La estrategia requiere, para ser sostenible, una combinacion
unica de compromisos para desarrollar una actividad. Tales compromisos ocurren cuando las

actividades son incompatibles y por tanto crean la necesidad de elegir.

Esa necesidad de decision con un grado de incertidumbre relaciona a la estrategia con
la funcion de vigilancia. Esta se convierte asi en un factor de reduccion del riesgo en la

definicion y desarrollo de la estrategia.
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La gestion de su estrategia debe suponer para la empresa un proceso en el cual
determine sus prioridades de accion a partir de un andlisis. En ese proceso explicara las
opciones apoyandose tanto sobre analisis estratégicos y prospectivos como sobre analisis del
entorno. ElI que en la formacion de la opinion de la Direccion entren los elementos
formalizados por la funcion de vigilancia que la empresa haya desarrollado, y no
exclusivamente las percepciones subjetivas y en gran parte informales que recibe por su
posicion, constituye un hecho clave a la hora de determinar el potencial de generacion de
valor de la vigilancia en la empresa. En opinién de (Palop y Vicente, 1999b) la gestion
estratégica requiere el desarrollo de actividades formalizadas de vigilancia, no sustituibles por
los sistemas de apoyo a la decisién, esas actividades deben permitir el seguimiento de los
diferentes entornos, y una capacidad de diagnostico sustentada sobre la situacion de la

empresa y su contexto.

2.4.2 Tipos de Vigilancia y ;Qué vigilar en cada Tipo?

(Martinet y Ribault 1989, citados por Palop y Vicente 1999b), refieren que a partir del modelo
de Michael Porter de fuerzas que caracterizan la posicién competitiva de la empresa se
pueden establecer cuatro tipos de vigilancia:

a) tecnoldgica o centrada en el seguimiento de los avances del estado de la técnica y en
particular de la tecnologia y de las oportunidades / amenazas que genera.
¢Que vigilar?
i.  los avances cientificos y técnicos, fruto de la investigacion basica y aplicada.
ii.  los productos y servicios.
iii.  los procesos de fabricacion.
iv.  los materiales, su cadena de transformacion.
v. lastecnologias y sistemas de informacion
La empresa que opera en un marco internacional debe conocer en qué y con quién

trabajan las personas de centros técnicos, universidades, laboratorios relacionados con
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el area de su competencia. En el analisis de productos y tecnologias substitutivos el
vigilante debe conocer las funciones que satisfacen sus productos, los procesos de
transformacion que sufren, su disefio, la gama de productos relacionados y/o
complementarios, etc. Las inversiones en I+D de sus competidores y empresas de la
cadena de valor, el nimero de cientificos e ingenieros, publicaciones cientificas y

técnicas, y sus patentes.

b) competitiva, implica un analisis y seguimiento de los competidores actuales,
potenciales y de aquellos con producto substitutivo.
¢ Qué vigilar?:

i. analisis y seguimiento de los competidores actuales y potenciales. El destino
de sus inversiones, sus productos, circuitos de distribucion, tiempos de
respuesta, tipo de clientes y grado de satisfaccion, su organizacion, su
capacidad financiera, etc.

ii. lacadena de valor del sector, al completo. La situacion de la empresa y su
fuerza en dicha cadena de valor.
c) comercial, dedica la atencion sobre los clientes y proveedores.
¢ Qué vigilar?
I.  los mercados
ii.  los clientes, la evolucion de sus necesidades, su solvencia, etc.
iii.  los proveedores, su estrategia de lanzamiento de nuevos productos, a su vez
sus proveedores, etc.
iv. lamano de obra en el sector y en la cadena de valor.
d) entorno, centra la observacién sobre el conjunto de aspectos sociales, legales,
medioambientales, culturales, que configuran el marco de la competencia.
¢ Qué vigilar?
i. lalegislacion y normativa, barreras no arancelarias, etc.

ii. el medioambiente y la evolucion de su cuidado.
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iii.  lacultura: detras de toda decision hay personas. Politica, sociologia, etc.

2.4.3 La Vigilancia Tecnolégica: Competitiva y Prospectiva
De acuerdo con Palop y Vicente (1999b), las dos dimensiones que exige hoy en dia la
compleja realidad del entorno empresarial a la VT son que sea competitiva y prospectiva.

Competitiva

No basta con realizar un seguimiento de los aspectos estrictamente cientificos o
tecnoldgicos de la sefial captada. Se requiere el conocimiento de la dimensién de mercado, de
la percepcion del negocio potencial, del marco legal y social, de la estructura y fuerzas del

mercado en suma no sélo de la competencia sino del entorno competitivo.

La vigilancia implica "vigilar, observacion, verificacion y puesta al dia sobre los
desarrollos, habitualmente en areas de interés bien definido para un propdsito especifico
(Coates et al., 1986, citado por Alan Porter, 1991). En otras palabras vigilar implica escrutar
el entorno apropiado en busca de informacion pertinente. Esta informacion puede pertenecer a
una determinada tecnologia, en cuyo caso se requerira la historia de su desarrollo,
informacion sobre su estado actual e informacion dirigida a sus perspectivas futuras. Pero esta
vision no suele ser suficiente para posibilitar la labor de alerta que ejerce la vigilancia. Por
ello, desde otra perspectiva, la vigilancia puede considerar el contexto que rodea el desarrollo
de dicha tecnologia. Es lo que algunos autores denominan “vigilancia contextual”. Este
enfoque parte de asumir que el cambio tecnologico viene precedido por cambios en otras
tecnologias y/o en el medio socioecondémico. Esto permite detectar sefiales en dichos &mbitos

que posibilitan la funcion preventiva de la vigilancia y facilitan el poder reaccionar a tiempo.
Prospectiva

La vigilancia reduce el riesgo en la toma de decisiones si es portadora de anticipacion. Segun

(Paul Degoul, 1992, cit por Palop y Vicente, 1999b) para quién la vigilancia es prospectiva o
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no es vigilancia, la vigilancia es un concepto claro pero con fuertes restricciones, pues debe

lograr tres objetivos:

e Informar en tiempo oportuno, de ahi su caracter permanente. A priori no se puede
saber la velocidad de evolucion de un sector.
e Delimitar los campos de atencion e investigacién. No se puede cubrir todo.

e Evaluar los riesgos de la novedad, es decir ver su impacto potencial.

Ese caracter necesariamente prospectivo de la vigilancia acentta su papel de ayuda a la
identificacion de respuestas anticipadoras y positivas en la empresa frente a las nuevas
tecnologias, mas que el de proveedor de respuestas reactivas. Esa dimension prospectiva
vendra por la evaluacion de los hechos en su contexto y por la valoracion de su impacto
potencial para la estrategia de la empresa en base a técnicas de prevision. También el enfoque

horizontal y funcional de su cobertura y no sélo sectorial o vertical sera importante.

Resumiendo lo expuesto, para que la empresa consiga una gestion anticipadora del
cambio, simplemente adelantarse en el mayor nimero de ocasiones posible o al menos
“reaccionar a tiempo”, es necesario evaluar y adoptar decisiones en un proceso dindmico,
“justo a tiempo”, ante los continuos retos que el entorno competitivo le plantea. Ello requiere

dotarse de mecanismos formalizados de vigilancia.
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2.5 TECNOLOGIAS DE INFORMACION ASOCIADAS A LA INTELIGENCIA
COMPETITIVA Y VIGILANCIA TECNOLOGICA

2.5.1 Informetriay Cienciometria

2.5.1.1 Aspectos Generales

De forma general y tal y como lo refieren Macias, Guzméan y Martinez (2009). Las metrias
(bibliometria, informetria, cienciometria, cibermetria, patentometria, biometria y otras) son
aquellas disciplinas instrumentales que se ocupan de analizar cuantitativamente la
informacion registrada en diversas fuentes de informacion. Por su cobertura de aplicacion:
estudios de tendencias, lineas de investigacion innovacién, lideres de mercado, flujos de
conocimiento, estudios de usuarios, entre otras, se han introducido, en algunos casos y con
propdsitos especificos, en el disefio funcional de diferentes herramientas empleadas en la VT
e IC, mientras que en otros, el analisis y la obtencidn de los indicadores han venido de la
adaptacion funcional de software con propdsitos generales y no especificamente vinculados
con el analisis métrico.

En lo particular Aratjo y Arencibia (2002), refirieren que la informetria se basa en las
investigaciones de la bibliometria y la cienciometria, y comprende asuntos como el desarrollo
de modelos tedricos y las medidas de informacion, para hallar regularidades en los datos
asociados con la produccion y el uso de la informacion registrada; abarca la medicién de
aspectos de la informacion, el almacenamiento y su recuperacion, por lo que incluye la teoria

matematica y la modulacion

En un sentido mas amplio, la informetria estudia los aspectos cuantitativos de la
informacién, no solo la compilada en registros bibliograficos, sino que abarca todos los
aspectos de la comunicacion formal o informal, oral o escrita; es decir, con independencia de

la forma en que aparezca registrada y el modo en que se genere (Araujo, Arencibia, 2002).
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Sus aplicaciones practicas son disimiles: la recuperacion de informacion, la
administracion de bibliotecas, la historia de las ciencias y las politicas cientificas de una
institucion o gobierno. Su alcance es, por tanto, tedrico-practico, pues si bien se enfatiza, en
primera instancia, el desarrollo de modelos matematicos, concentra también su atencién en la

obtencion de medidas para los diferentes fendbmenos que estudia.

El valor de un modelo informétrico radica en su capacidad de resumir, en unos pocos
parametros, las caracteristicas de distintos grupos de datos, asi como en la posibilidad que
brinda para establecer pronosticos sobre tendencias futuras y determinar el efecto de
diferentes factores en variables de interés. De esta forma, el modelo informétrico también

ofrece una base solida para la toma de decisiones préacticas.

Por otro lado la cienciometria de acuerdo con Spinak (1998) usa técnicas matematicas y
el analisis estadistico para investigar las caracteristicas de la investigacion cientifica. Puede

considerarse como un instrumento de la sociologia de la ciencia.

Spinak (1998) establece que la cienciometria aplica técnicas bibliométricas a la ciencia.
El término ciencia se refiere a las ciencias fisicas y naturales, asi como a las ciencias sociales.
La bibliometria comprende la aplicacion de analisis estadisticos para estudiar las
caracteristicas del uso y creacion de documentos, asi como la aplicacion de métodos
matematicos y estadisticos al estudio del uso que se hace de los libros y de otros soportes
dentro de los sistemas de bibliotecas y entre estos el estudio cuantitativo de las unidades

fisicas publicadas, o de las unidades bibliograficas, o de sus sustitutos.

Pero la cienciometria va mas alla de las técnicas bibliométricas, pues también examina
el desarrollo y las politicas cientificas. Los analisis cuantitativos de la cienciometria
consideran a la ciencia como una disciplina o actividad econémica. Por esta razén, la
cienciometria puede establecer comparaciones entre las politicas de investigacion entre los

paises con el analisis de sus aspectos econdmicos y sociales (Spinak, 1998).

113



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

2.5.1.2 Descripcion general de herramientas cienciométricas

Actualmente para responder a la mayoria de las preguntas de investigacion de una empresa u
organizacion se requieren de una gran cantidad de informacién, la cual, se tiene que buscar,
recuperar y almacenar para posteriormente analizar y generar los reportes de inteligencia
adecuados. Esto ha originado el desarrollo de diferentes herramientas que ayudan a lo largo de
este proceso. De acuerdo con Larreina, Hernando y Grisalefia (2006), las herramientas van
desde el simple desarrollo de una metodologia o el disefio de un sistema de categorizacion de
la informacion hasta los software de desarrollos mas complejos, creando lo que se llama un
modelo infométrico en el cual tenemos la informacion atil analizada y puesta al alcance del

usuario.

El valor de un modelo infométrico reside en su capacidad de resumir, en términos de
unos pocos parametros, las caracteristicas de muchos grupos de datos, asi como en la
posibilidad de establecer pronosticos sobre tendencias futuras. Asi el modelo infométrico

ofrece una base solida para la toma de decisiones practicas (Larreina, et al, 2006).

La mayoria de las herramientas cienciométricas segun Larreina, et al (2006) son capaces
de analizar eficazmente gran cantidad de informacion y visualizarla de manera rapida,
ordenada y eficaz mediante listas, mapas, redes, graficos, matrices, etc. Mostrando las
relaciones en un interfaz visual del cual se puedan extraer las tendencias, patrones y

conclusiones que de otro modo no serian evidentes tan facilmente.

2.5.1.3 Tecnologias que apoyan a las herramientas cienciométricas en la ICy VT
De acuerdo con Sanchez y Palop (2002), algunas de las herramientas mas usadas para apoyar

las actividades de un Sistema de informacion competitiva son los siguientes:

a) Bases de datos: Conjunto de datos pertenecientes a un mismo contexto y almacenados

sistematicamente, la cual es posible consultar a través de una herramienta de software.
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Analizadores de textos y contenidos (Mineria de Texto): Considerando que la mayoria
de la informacién se encuentra en documentos, en los cuales la informacién no se
encuentra disponible en campos estructurados, surgen las herramientas de software
capaces de realizar busquedas dentro de textos.

Entre estas herramientas las mas simples se limitan a identificar palabras claves
mediante la creacion de un indice que presenta las palabras que lo componen y su
ocurrencia dentro del texto.

Software a medida: Es aquel software que mandamos a programar (0 programamos)
para adaptarse a situaciones muy caracteristicas del ambiente donde queremos
implementarlo. En este caso la VT. Sus caracteristicas considera requisitos muy
propios, son dificiles de implementar en otros lugares ya que son muy enfocados a
solucionar los problemas de quién lo mando a desarrollar, etc.

Software a traves de internet: Son aplicaciones que operan a través de Internet,
interpretando la informacion de archivos y sitios web para que podamos ser capaces de
leerla; ya se encuentre ésta alojada en un servidor dentro de la World Wide Web o en
un servidor local.

Estas aplicaciones interpretan el codigo, HTML generalmente, en el que esta escrita
una pagina web y lo presenta en pantalla permitiendo al usuario interactuar con su
contenido y navegar hacia otros lugares de la red mediante enlaces o hipervinculos.
Las aplicaciones de internet generalmente utilizan un motor de busqueda para localizar
la informacion necesaria. EI motor de bdsqueda, también conocido como “buscador”,
es un sistema informatico que busca archivos almacenados en servidores web gracias a
su spider (o Web crawler). Existen multiples métodos de bdsquedas, clasificaciones de
la informacion por temas o categorias, sistemas automaticos, graficos y por tipo de

recurso
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2.5.1.3.1 Bases de Datos de Texto Estructurado

En este tipo de bases de datos los elementos basicos son documentos con estructura. La
estructura estd dada por etiquetas, se organizan, generalmente, en SGML (Standar General
Markup Language) o en algun dialecto como HTML (HyperText Markup Language), XML
(eXtensible Markup Language) o LATEX. A partir de la descripcion estructurada de un
documento es posible obtener un grafo que puede ser interpretado como formato. Algunos de
los procesadores de palabras agregan este tipo de estructura a los documentos. Es posible

realizar consultas en los documentos estructurados utilizando diversos métodos, como:

e Consultas por estructura
e Consultas por campos

e Consultas por contenido.

2.5.1.3.2 Almacenamiento de datos XML

Los datos contenidos en un documento XML pueden ser almacenados segun dos modelos:

Centrados en los datos (data-centric): este tipo de documentos suelen tener una
estructura bien definida cuyos datos pueden extraerse del documento e indexarse con alguna
base de datos convencional. Estos datos son altamente estructurados con tamaiio limitado y
reglas poco flexibles para campos opcionales y contenidos. Se dice que se trata de datos de

grano fino ya que la unidad independiente de datos mas pequefia es el nivel de PCDATA.

Los documentos data-centric son documentos que utilizan XML para el transporte de
datos. Algunos ejemplos: datos cientificos, planificaciones de vuelos, datos de Stock u

ordenes de pedidos.

Centrados en el documento (document-centric): tienen una estructura irregular y de
gran importancia, lo que implica una mayor dificultad a la hora de realizar consultas ya que
éstas se haran tanto del contenido como de la estructura del documento. Los datos son méas

impredecibles en tamafio y contenido que los anteriores. Se dicen que son datos de grano
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grueso ya que la unidad independiente mas pequefia puede ser incluso un documento

completo. Algunos ejemplos: libros, correos electronicos o anuncios.

La mayoria de los sistemas de almacenamiento enfocan a servir uno de esos formatos
mejor que el otro. Las bases de datos llamadas XML-enabled BD son tipicamente mejores al
tratar con requerimientos centrados en los datos, mientras que las Bases de Datos Nativas son

mejores para aquellos centrados en el documento.

2.5.1.3.2.1 Almacenamiento de documentos XML

Las Bases de Datos XML permiten tres tipos de almacenamiento de documentos XML

Almacenamiento no estructurado: los documentos XML se almacenan directamente en
formato de texto como atributo de tipo fichero y se deben proporcionar funciones adicionales
para poder acceder a la informacion dentro de los documentos XML.

Almacenamiento estructurado: la estructura de un documento XML se convierte a un

esquema de la base de datos que hay por debajo.

Mapeo: el contenido de documentos XML se mapea en esquemas de bases de datos
especificamente disefiado para este contenido. Si la estructura del documento XML no es
compatible con la estructura de la base de datos, el documento debe ser transformado para

ajustarlo a la estructura de la base de datos antes de almacenarlo

2.5.1.3.2.2 Tipos de bases de datos XML

Para poder distinguir los diferentes tipos de bases de datos XML que existen se debe estudiar
el tipo de almacenamiento y gestion de documentos XML que hacen. De esta forma, se
denominan XML-enabled BD (Bases de datos que permiten XML) a aquellas bases de datos
que mapean el esquema del documento en un esquema de base de datos y transfiere los datos
acorde a ese mapeo; mientras que las Bases de Datos Nativas XML utilizan un conjunto de

estructuras fijas que nos permiten almacenar cualquier documento XML de forma nativa
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Estos tipos de bases de datos son:

a) XML-enabled BD: estas bases de datos tienen su propio modelo de dato (relacional u
orientado a objeto) y mapean instancias del modelo de datos XML en instancia de su
propio modelo de datos. Por tanto, requieren de un modelo previo (modelo entidad-
relacion) sobre el cual se modela la estructura existente en un tipo de documento XML
en particular. Alguno de estos modelos son:

I. Bases de datos relacionales: se basan en las bases de datos relaciones (tablas
bidimensionales) como Gnico medio para representar los datos del mundo real.
ii. Bases de datos Orientadas a Objetos: soportan un modelo de objetos puro, en
la medida de que no estan basados en extensiones de otros modelos mas

clasicos como el relacional.

Este tipo de bases de datos realizan 2 tipos de procesos: “Shredding” y “Publishing”:
obtener los datos descritos en un documento XML, mapearlos a sus correspondientes “tablas”
y posteriormente, tratar de reconstruir el documento XML original a través de la obtencion de
los datos que se almacenaron en dichas “tablas”. Una vez desglosan la informacion de un
documento XML en su correspondiente esquema relacional o de objetos no se garantiza la

reconstruccion del documento XML original.

Las XML-enabled BD son utiles cuando se quiere publicar datos existentes como XML
0 importar datos desde un documento XML en una BD existente. No para almacenar
documentos XML completos. Requiere tiempo de disefio para el mapeo de esquemas. No

pueden almacenar documentos cuyo esquema no sea conocido en el tiempo de disefio.

b) BD Nativas XML.: utiliza el modelo de datos directamente. El aspecto principal es el
almacenamiento de los documentos XML de forma nativa. Entre sus caracteristicas

que se veran posteriormente Se encuentran:

118



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

i.  Define un modelo (I6gico) para un documento XML (para el documento, no
para los datos).
ii.  Almacenay recupera documentos de acuerdo a ese modelo.
iii. ~ Como minimo, el modelo debe incluir elementos, atributos, manejo de
PCDATA (abreviatura de "datos de caracter analizados" que significa que el

elemento va a contener texto) y orden dentro del documento.

2.5.1.3.3 Mineria de Texto
La mineria de texto de acuerdo con Sullivan (2001) se define como “cualquier operacion
realizada para extraer y analizar textos procedentes de distintas fuentes externas con el

objetivo de obtener inteligencia”.

Sin embargo una de las definiciones mas populares en torno a la mineria de texto la
establecio Martin A. Hearst. Este autor establece que la mineria de texto tiene como objetivo
descubrir informacion y conocimiento que previamente se desconocia, y que no aparecia en
ninguno de los documentos analizados. De acuerdo con esta definicion, la mineria textual
seria un proceso con el que se pretende descubrir nueva informacidn o conocimiento, y en el
que la informacion que se descubre debe ser desconocida de antemano, incluso por los autores

de los documentos que se hayan tomado como punto de partida del proceso (Hearst, 1999).

En general la mineria de texto se trata de un grupo de herramientas destinadas a la
recuperacion de informacion en los sistemas. Este grupo de herramientas implementa una
tecnologia llamada "Mineria™ sirve para identificar y extraer valores importantes de los datos,
descubrir conocimiento, informaciones ocultas, asociaciones, patrones y caracteristicas (IBM,
1998a). Existen dos enfoques, la mineria de datos y la mineria de texto. La mineria inteligente
de datos permite minar la estructura de los datos almacenados en una base de datos
convencional. En cambio, en la mineria inteligente de texto la fuente de informacion proviene
de textos en lenguaje natural, tales como correspondencia de los clientes, servicios de

noticias, correo electrénico, paginas web, etc.
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La mineria de textos no se debe confundir con los motores de busqueda de Internet o
con capacidades avanzadas de sistemas de gestion de bases de datos. De modo anélogo a la
mineria de los datos, que extrae informacion util a partir de grandes volumenes de datos, la
mineria de textos es un procedimiento aplicado a los volumenes grandes de texto libre no
estructurado. Después de que se haya realizado una blsqueda tradicional sobre documentos,
recuperando por ejemplo texto completo, resimenes, o los términos puestos en un indice, la

mineria de textos va mas alla, explorando las relaciones complejas entre documentos.

En la préactica, la mineria de texto se podria considerar una extension del tipo de web
mining de contenidos. Su objetivo es también la categorizacion de texto, el procesamiento en

lenguaje natural, la extraccion y recuperacién de informacion o el aprendizaje automatico.

2.5.1.3.3.1 Técnicas de mineria de texto

Acorde con Montes y Gomez (2001), las técnicas de mineria de textos estan dirigidas a
procesar suficientes datos hasta descubrir patrones de relaciones utiles en un conjunto de
datos, o hasta que confirmen o refuten una hipétesis. Es decir, estarian orientadas a descubrir
el significado ‘oculto’ que poseen los datos almacenados, hasta convertirlos en conocimiento
para interpretar un fenomeno, o para la toma de decisiones. Al contrario que en los métodos
tradicionales, basados en pruebas estadisticas, en los que se formula una hipoétesis y se disefia
posteriormente un experimento para captar los datos que prueben la hipotesis planteada, en
los métodos de mineria se procesan los datos con la finalidad de que de ellos surjan hipotesis,
que posteriormente deberan ser probadas con los métodos cientificos convencionales. Con

este enfoque, las técnicas de la mineria textual se estructuran basicamente en tres etapas:

e Etapa de pre-procesamiento, en la que los textos se transforman en algan tipo de
representacion estructurada que facilite su analisis.
e FEtapa de representacion, que dependerd de la técnica de pre-procesamiento

utilizada y determinara a su vez el algoritmo de descubrimiento a utilizar.
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e Etapa de descubrimiento, en la que a partir de una representacion estructurada de
la informacién, se aplican una serie de algoritmos capaces de descubrir

regularidades en los textos.

Todas las etapas estan muy interrelacionadas, asi pues, la primera etapa condicionaria el
descubrimiento de los patrones que la mineria de texto puede realizar. Las técnicas mas
usadas en mineria textual son los vectores de temas, que muestran el nivel tematico del texto,
la secuencia de palabras que permite descubrir patrones en el texto y las tablas de datos, que

permite descubrir interrelaciones entre entidades.

2.5.1.3.3.2 Aplicaciones de la mineria de texto

La mineria de texto de acuerdo con la firma IBM (1998b), permite extraer patrones de texto,
documentos organizados por sujetos, temas predominantes en la coleccién de documentos y
busqueda de documentos relevantes. Las aplicaciones que puede tener la mineria de texto son

diversas:

iii.  Asignar documentos a categorias predefinidas, obteniendo una lista de nombres de
categorias y niveles.

iv.  Dividir documentos en grupos, llamados “clusters" para facilitar el proceso de
exploracién y encontrar informacion similar o relacionada. Aqui se pueden identificar
relaciones ocultas entre los documentos, y se descubren documentos repetidos.

v.  Extraer caracteristicas (hombres, terminologias, abreviaciones, etc.) automaticamente.

vi. Identificar el idioma del texto, indexar por el lenguaje y restringir las busquedas en un
lenguaje particular.

vii.  Busquedas por texto, realizan un analisis linguistico para procesar las consultas en

lenguaje natural y procesar los diccionarios.

La mineria de texto, es considerada una técnica de descubrimiento del conocimiento, las

cuales automaticamente encuentran propiedades fundamentales e informacién atil (Toshinori,
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1999). En particular la mineria es muy usada en las aplicaciones de computacion actuales, por

ejemplo:

e En mercadotecnia, se utiliza para analisis de encuestas con preguntas abiertas para
descubrir un cierto grupo de palabras que son comulnmente usadas por los
encuestados, para describir pros y contras de cierto producto o servicio, para sugerir
malinterpretaciones que son comunes y para encontrar elementos que en las preguntas
estructuradas no se puede hacer.

e En planeacion estratégica, se puede emplear la mineria de texto para investigar a los
competidores mediante la revision de sus sitios Web. Se procesa automaticamente el
contenido de un sitio o pagina web en un dominio particular. Por este medio, es
posible derivar una lista de términos y documentos disponibles en el sitio y por ende
determinar las caracteristicas mas importantes contenidas en el sitio que permitan

descubrir las actividades de los competidores.

2.5.1.3.3.3 Mineria WEB

Acorde con Vicente (2006), la mineria de web se refiere al proceso de descubrir la
informacidn o conocimiento potencialmente til y previamente desconocido a partir de datos
web. En la Red, en cuanto a informacion, no hay estandares, no es estructurada y es
heterogénea. Crece y cambia muy rapidamente, y esto hace necesario disponer de un mejor
descubrimiento de recursos y de la extraccion de conocimiento. Se pueden descubrir
elementos de informacion interesantes que aportan informacién y conocimientos valiosos. La

mineria de web combina comunicacion, objetivos y técnicas de diferentes areas.

Hace notar que se utilizan técnicas de mineria de datos para descubrir automaticamente
los documentos y servicios del web y extraer informacion de ellos. La mineria de web se

descompone en las siguientes tareas:

122



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

a) Descubrimiento de recursos: localizacion de documentos relevantes o no de la
red. Esta es la funcion de los indices buscadores (que extraen contenido
basandose en palabras, zonas del documento, idioma) y de los indices tematicos
(que clasifican los documentos). Extraccién de informacion: extraccion de
determinada informacién a partir de un documento, independientemente de su
formato (HTML, XML, texto, ps, PDF, LaTeX, FAQ, etc.).

b) Generalizacion: descubrimiento de patrones generales a partir de sitios web
individuales (agrupamiento de documentos o clustering, asociaciones entre
documentos).

c) Analisis, validacion e interpretacion de los patrones

2.5.1.3.3.3.1 Taxonomia de la mineria de web.

e Mineria de contenidos. Consiste en diversos tipos de datos, tales como texto,
iméagenes, audio, video, metadatos e hiperenlaces. La blasqueda reciente en la mineria
de multiples tipos de datos se llama mineria de datos multimedia.

e Mineria de estructura. Intenta descubrir el modelo subyacente de las estructuras de los
enlaces del web. ElI modelo se basa en la topologia de los hiperenlaces con o sin la
descripcion de los enlaces.

e Mineria de uso. Intenta dar sentido a los datos y comportamientos generados en las

sesiones de navegacion del web.
2.5.1.3.3.3.2 Técnicas usadas

2.5.1.3.3.3.2.1 Mineria de contenidos
Text Mining: se trata fundamentalmente de técnicas de recuperacion de informacion (IR),
técnicas estadisticas y linglisticas. Hay dos tipos de aplicaciones: text categorization y text

clustering.
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Hypertext Mining: no se refiere s6lo a los enlaces entre documentos, sino también a

enlaces intradocumentos. Se realiza con la ayuda del grafo de referencias.

Markup Mining: las marcas contienen informacion (las marcas HTML contienen

secciones, tablas, negritas, cursivas; las marcas XML contienen ain mas informacion).

Multimedia Mining: campo poco desarrollado, principalmente se realiza sobre

bibliotecas de imagenes.
La mineria de contenidos puede dividirse en dos grandes apartados:

i.  Mineria de contenidos de paginas web

ii.  Mineria de los resultados de busquedas

2.5.1.3.3.3.2.2 Mineria de estructura

Segun Chakrabarti [22], consiste en estudiar la estructura de los enlaces entre documentos e
intra documentos. Las técnicas se inspiran en el estudio de las redes sociales y el analisis de
citas. Una pégina (persona o articulo) esta reforzada por la cantidad de referencias (amistades
o citas) que tiene. El analisis de la estructura es muy util a la hora de descubrir:

e Autoridades, que proporcionan la mejor fuente sobre un tema determinado

e "Hubs", que proporcionan colecciones de enlaces a autoridades.

La mineria de estructura puede dividirse en dos grandes apartados: Utilizando los

enlaces y Utilizando la generalizacion

2.5.1.3.3.3.2.3 Mineria de uso
Se centra en técnicas que pueden predecir el comportamiento del usuario cuando interacciona

con el web.

Esta informacion puede residir en:
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d. Clientes web (por ejemplo, cookies)

e. Servidores

f. Proxys

g. Servidores de banners (doubleclick.com...)

Previamente a la mineria, hay que procesar la informacion:

Eliminar los reintentos

o @

Separar a los diferentes usuarios

Unir sesiones diferentes

o o

Juntar paginas con marcos (frames)

@

Filtrar por tiempo

—h

Extraer las paginas poco relevantes
g. Otros

El resultado del pre procesado puede ser:

e Datos especificos para métodos especificos
e Datos relacionales (una base de datos normal)
e Datos en XML

La mineria de uso puede dividirse en dos grupos:

I.  Trazado de patrones de acceso general

ii.  Trazado de patrones personalizado

2.5.1.4 Herramientas de Software que apoyan los Procesos de Inteligencia
Competitiva y la Vigilancia Tecnoldgica.
A continuacién se dard una breve descripcién de las herramientas de software mas

significativas utilizadas en VT e IC.
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PatentLab-11: fue desarrollado por la empresa Wisdomain Inc., es un software de libre
distribucion que se utiliza para analizar informacion de patentes de Thomson Delphion.

Aunque el licenciamiento es gratuito se cobra por las descargas de informacion.

VantagePoint: Desarrollado por Search Technologies, permite analizar rapidamente la
busqueda de resultados de bases de datos bibliogréficas y literatura I+D. Este software fue

disefiado expresamente para interpretar resultados de bases de datos de ciencia y tecnologia.

Mathéo Analyzer: Desarrollado por la empresa francesa Mathéo Software, esta
herramienta permite visualizar la informacion de patentes desde tres perspectivas diferentes:

histogramas, graficos y matrices.

Aurek: Software desarrollado por Micropatent, esta herramienta permite analizar
documentos estadisticamente en términos dominantes, para determina que es lo que tienen en

comun. Se pueden comparar compaiiias, competidores o tecnologias.

Clearforest Analytics: Software desarrollado en Israel por Clearforest, posteriormente
adquirida por Reuters en 2007. Esta herramienta fue disefiada para analisis de texto sobre

informacidn no estructurada como, articulos, blogs posts, reportes de investigaciones, etc.

Analyst’s Notebook: Producto propiedad de i2, este software permite hacer diferentes
tipos de analisis asi como también visualizar y comunicar grandes voliumenes de informaciéon

provenientes de datos disgregados.

Tetralogie: Es un software desarrollado por el Instituto de Recherche Informatique de
Touluse (IRIT). Fue disefiado para tareas de VT, es alimentado por bancos de datos
bibliograficos, textuales o factuales (en linea o desde CD-ROM). Permite poner en evidencia:
la identidad de los actores, sus relaciones, sus sitios de accion, los elementos estratégicos de

propiedad industrial, con quien colaboran y donde publican, etc.
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C-4-U Scout: Es un software de libre distribucion. Permite escanear un sitio Web y
detectar automaticamente cualquier cambio en un sitio. Se pueden incluir pablas claves y

operadores booleanos en la busqueda.

Copernic Agent: El programa es un meta buscador que permite buscar informacion en la
Web utilizando diferentes motores de bdsqueda a la vez. Combina resultados, elimina
duplicados y mantiene solamente el mejor resultado de la informacion obtenida de los
motores de busqueda consultados.

ClI Spider: Este software fue desarrollado por el Laboratorio de Inteligencia Artificial
ubicado en la Universidad de Arizona. Fue disefiado para monitorear el entorno competitivo
de una persona, empresa o industria en internet de forma inteligente. El software permite el
uso de palabras claves y agrupa conceptos en funcién de estos. También se pueden visualizar

la informacion recuperada en mapas 2D.

Xanalys Indexer: Este software permite extraer textos de documentos, examinar
corrientes de documentos independientemente del formato y proporciona un acceso
estructurado a esos datos. Este programa lo distribuye Xanalys. El software puede extraer los
datos no estructurados, buscar y explorar los vinculos y relaciones con otros conjuntos de

datos y proporcionar anélisis grafico y geogréafico.

MindModel: Este programa permite almacenar y registrar datos relacionados de
diferentes temas. El software puede guardar cualquier tipo de informacion. El producto lo

distribuye MindModel Corporation.

WebFerret: Este software ofrece un modo practico y eficiente para encontrar
informacién en la Web. Es rapido, facil de usar y se distribuye de forma gratuita. Utiliza
palabras clave, frase exacta o0 una expresion booleana. WebFerret es alimentado por

Search.com.
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Knowledge Works: Este software de IC es distribuido por Cipher Information Into
Knoledge. El Software es una solucién empresarial que apoya la produccion de inteligencia
estratégica y tactica. Esta disefiado para ayudar en el proceso de IC a buscar, indexar,

organizar y analizar una amplia gama de fuentes de informacion primaria y secundaria.

WebSeeker: Este programa es un buscador en la Web. Lo distribuye Blue Squirrel.
Puede realizar busquedas sobre los motores como Yahoo, Lycos, Webcrawler, etc. Permite
utilizar palabras claves y éstas se resaltan en los resultados de la busqueda.

Estas herramientas aunque no son las Gnicas permiten el anélisis de informacién a partir
de datos brutos con el fin de extraer conocimiento que pueda ser explotado y utilizado en

diferentes campos de accion como apoyo para la toma de decisiones.
2.5.2 Evaluacion y Seleccion de Herramientas de Software.

2.5.2.1 Contexto de la evaluacion de software
Por lo general cuando una empresa busca implementar una nueva solucion de software se

deberian considerar minimamente las siguientes tareas:

i.  evaluacién de procesos internos
ii.  determinar necesidades
iii.  elabora la solicitud de informacion (RFI)

iv. elabora la solicitud de propuestas (RFP)

El RFP es el documento con el que se debe solicitar formalmente la propuesta de cada

proveedor o vendedores que considera participar en la evaluacion del software a adquirir.

Desafortunadamente y con mucha frecuencia se invita a los vendedores a demostrar sus
soluciones, y de ahi comienzan las ofertas y se toma una decision. Infortunadamente, a lo
largo de este proceso, los equipos de seleccion enfrentan un gran numero de dificultadas en

sus proyectos.
128



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

Primero, debido a la gran apreciacion de la funcionalidad del producto y a los requisitos
tecnoldgicos del producto, se descartan otros criterios que pueden determinar el éxito o el
fracaso de un nuevo sistema. Por ejemplo, la estrategia corporativa del vendedor, las
capacidades de soporte y servicio, la viabilidad financiera, las medidas cualitativas y de costos
con respecto al encaje del proceso, a la facilidad de uso /navegacion, a la retroalimentacion
del mercado, a la diligencia del vendedor, y a la flexibilidad del producto son importantes,

pero son muy dificiles de medir.

En segundo lugar, cuando el equipo de seleccion organiza y clasifica los criterios
necesarios y mide la funcionalidad del producto, por lo general crea un RFI, utilizando hojas
de célculo. A pesar de los mejores esfuerzos de los disefiadores de hojas de calculo, la
eleccion entre proporcionar flexibilidad y facilidad de uso para los evaluadores y los clientes,
mientras se mantiene la integridad al proteger campos puede llevar a intercambios riesgosos
en el disefio de las hojas de célculo. Las hojas de calculo no se pueden ajustar ni analizar de
forma efectiva para proporcionar resultados razonables. También tienen fama de difundir
errores de calculo: con frecuencia se esconden las formulas, lo que causa errores cuando se
mueven las celdas o por accidente se sobrescriben ciertos campos. Los enlaces quebrantados
entre hojas de calculo pueden invalidar los resultados. Son comunes los errores simples, como
copiar o volver a escribir una formula en una celda diferente. Ademas, la naturaleza del
modelo de las hojas de calculo hace que sea mas facil para las compafiias dafiinas tomar
ventaja. Esto conlleva a retrasar el proceso, a volver a entrenar al personal del cliente, y a
afiadir seguridad en el proceso de auditoria de datos, al igual que a debilitar la relacion entre

los consultores y el cliente.

Tercero, debido a que los equipos de seleccion de software por lo general no tienen
mucho acceso a la calidad, a informacion imparcial, sus metodologias de evaluacion estan
encaminadas a tener defectos serios desde el principio. Como resultado, les es dificil o

imposible justificar la razon detras de la seleccidn de la solucion de un vendedor en particular.
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La mayoria de los que toman las decisiones confian en su “intuicion”, en mandatos ejecutivos,
0 en compilaciones tediosas de hojas de célculo que fallan al discernir entre las mejores
soluciones, por lo tanto la mayoria de las evaluaciones tecnoldgicas empresariales caen en
costos acumulados mucho mayores del presupuesto esperado. Cuando finalmente son
seleccionadas, la mayoria de estas implementaciones de software fallan en cubrir las
expectativas funcionales, el rendimiento del capital invertido (ROI) y el costo total de
propiedad (TCO).

Para resumir, durante el proceso de seleccion del software empresarial, los clientes

prospecto por lo general luchan con los siguientes problemas:

i.  Equipos de seleccion de proyecto que no tienen una forma efectiva para determinar
sus requisitos comerciales y no pueden identificar bien al vendedor y las preguntas del
producto (criterios) de todos los accionistas.

Reunir todos los criterios necesarios de los accionistas consume mucho tiempo y se

convierte en un problema en la primera etapa del proyecto.

ii.  Existe una presion de que el proyecto se lleve a cabo y que tenga una implementacion
rapida ya que los retrasos significan pérdida de ingresos y pérdidas de
aprovisionamiento del cliente.

iii.  Cuando se seleccionan los criterios y se le presentan al vendedor, el equipo del
proyecto con frecuencia no tiene la habilidad de priorizar de forma efectiva los

distintos criterios relativos a sus requisitos comerciales de soporte.

Como resultado, las prioridades se derivan de agendas politicas internas en lugar de las
verdaderas necesidades de la compafia. Sin tener una herramienta de soporte de decision
profesional para organizar y mantener las prioridades, y para conducir simulaciones y analisis

del desempefio de los vendedores o para cubrir los propdsitos una vez que se cambian las
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prioridades, las "necesidades" de un departamento pueden contribuir sin razén en gran

volumen a ciertos criterios en la decision

Iv. Los equipos de proyecto no tienen la capacidad de obtener datos objetivos en las

soluciones disponibles del vendedor.

Las demostraciones del vendedor con frecuencia son ganchos de mercadotecnia que
fallan en enfocarse en la habilidad de la solucidon para satisfacer las necesidades de los
usuarios y con frecuencia son engafiosos. Infortunadamente, la mayoria de los equipos de
proyecto no tienen la capacidad de separar los hechos de la publicidad, en especial debido a
que la seleccidn estratégica de tecnologia es el primer intento de su clase, o el primero en un

largo periodo dentro de una organizacion especifica.

El problema esta claro: tener la informacion inadecuada (como se identifico antes) para
la fase de seleccidn significa la falta de capacidad de planificar y ejecutar adecuadamente la

implementacion.

2.5.2.2 Evaluaciony seleccion de herramientas de software

Evaluar y seleccionar un software empresarial es un proceso complejo. Cuando se ejecuta de
manera correcta este proceso, sus resultados pueden dar beneficios excepcionales. Si no se
ejecuta de forma adecuada, los resultados pueden ser desde decepcionantes hasta
devastadores. Las organizaciones que seleccionan el hardware y software equivocado
aprenderan a la mala que el dinero que han perdido es el resultado de la informacion

inadecuada y de un mal proceso de evaluacion.

Tales pérdidas son cada vez més aparentes dentro de empresas pequefias y medianas
que estan influenciadas por el precio, y que requieren recolectar informacion TI precisa,
rapida y de costo efectivo durante el proceso de evaluacion del software. La publicidad del

vendedor, el conflicto de intereses de los consultores, las dudas del usuario, los largos y
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tediosos procesos de seleccion y la proporcion de decisiones no claras son algunas de las

infortunadas consignas para la mayoria de los procesos de seleccion.

2.5.2.3 Modelo de calidad para evaluar herramientas de software.

Como refieren Palop y Vicente (1999b), la VT e IC tiene como interés fundamental
desarrollar y asimilar aquellos procesos que permitan mantener puntualmente informada a las
organizaciones sobre todo lo que sucede a su alrededor. Asimismo, es evidente que como
parte de la vigilancia, la informacion y su anélisis son factores clave dentro del sistema,
aspectos que cada dia se apoyan mas en el uso de herramientas de software y de todo un

conjunto de técnicas que propician realizarla de la manera mas exhaustiva y fiable posible.

Segun Sanchez y Palop (2002), el uso de la tecnologia aporta productividad al trabajo
humano que se ejecuta como parte de la VT y la IC. Esta productividad puede llegar a ser tan
importante que marque la viabilidad o no de su realizacidn. Otros autores sefialan que el éxito
del proceso de vigilancia depende de la forma en que ésta se realiza, que comprende tanto a la

organizacion del sistema como el software empleado en éste.

Las herramientas de software existentes tienen diferentes caracteristicas; se diferencian
en la forma de procesar u obtener la informacion, los formatos de salida de los resultados y
los algoritmos de prediccion, el tiempo de procesamiento, unos son gratis y otros tienen altos
costos, etcétera. En este sentido, seleccionar una o varias herramientas no es una tarea
sencilla; lo adecuado es informarse de las posibilidades existentes en el mercado y ayudarse
de una metodologia formal para evaluar las caracteristicas y bondades de cada opcién para

seleccionar la que mejor cubra las necesidades de la empresa en donde se deben implementar.

Cuando se quiere seleccionar, mejorar o certificar un producto de software, es
fundamental tener como base un modelo para la evaluacion del producto. Algunos de los

modelos que se emplean para este fin son los Modelos de Calidad del Software.
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A la hora de definir la calidad del software se debe diferenciar entre la calidad del
producto software y la calidad del proceso de desarrollo de éste (calidad de disefio y
fabricacion). La calidad del producto software se diferencia de la calidad de otros productos
de fabricacién industrial, ya que el software tiene sus propias caracteristicas especificas.
También es importante destacar que la calidad de un producto de software debe ser

considerada en todos sus estados de evolucion (especificaciones, disefio, codigos, etc.).

Dado que los Modelos de Calidad del Software permiten determinar caracteristicas,
fortalezas, debilidades y en determinado caso la aplicabilidad en el area a la cual se
emplearan, son una herramienta adecuada para evaluar y comparar la pertinencia de un

software respecto una funcion determinada.

La ventaja de los Modelos de Calidad es que la calidad se convierte en algo concreto,
que se puede planificar, definir y finalmente se puede medir, siendo esta ultima la mas
importante durante la evaluacion de productos de software terminados. Una desventaja de
estos Modelos es que es dificil de demostrada la validez absoluta de estos Modelos ya que las
conexiones que se establecen entre caracteristicas, atributos y meétricas se derivan de la

experiencia. Esto ha dado origen a que existan multiples Modelos Calidad de Software.
De forma general los Modelos de Calidad de Software consideran dos tipos de factores:

1. Factores que pueden ser medidos directamente (errores/KLDC/unidad de tiempo).
2. Factores que solo pueden ser medidos indirectamente (la facilidad de uso o de

mantenimiento).

En ambos casos se puede medir la calidad, debemos comparar el software (documentos,

programas, etc.) con alguna referencia y llegar a una indicacion de calidad.
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2.5.2.3.1 Modelo de Calidad segtin McCall

Uno de los Modelos de Calidad mas antiguos y extendidos es el de McCall, y de él han
derivado otros modelos, como el de Boehm. En los Modelos de Calidad, la calidad se define
de forma jerarquica. Es un concepto que se deriva de un conjunto de sub-conceptos, cada uno
de los cuales se va a evaluar a través de un conjunto de indicadores 0 métricas. Tienen una

estructura por lo general, en tres niveles. VVéase Figura 12:

1) En el nivel més alto de la jerarquia se encuentran los Factores de Calidad, que
representan la calidad desde el punto de vista del usuario y son las caracteristicas que
componen la calidad. También se denominan Atributos de Calidad Externos.

2) Cada uno de los Factores se descomponen en un conjunto de Criterios de Calidad.
Estos criterios son atributos que, cuando estan presentes, contribuyen al aspecto de la
calidad que el factor asociado representa. Se trata de una vision de la calidad desde el
punto de vista del producto de software. También se denominan Atributos de Calidad
Internos.

3) Para cada uno de los Criterios de Calidad se definen un conjunto de Meétricas, las
cuales son medidas cuantitativas de ciertas caracteristicas del producto que, cuando
estdn presentes, dan una indicacion del grado en que dicho producto posee un

determinado atributo de calidad.

Calidad del Software

Factores de Calidad

Criterios de Calidad del Producto

‘ Métricas del Producto

Figura 12: Estructura de un modelo de calidad.

Fuente: Elaboracion propia. (Adaptado de Cavano y McCall, 1978).
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Factores de Calidad segiin McCall

Loa factores desarrollados segun el modelo de McCall, se centra en tres aspectos

importantes de un producto de software:

Vi.

Vii.

viii.

Sus caracteristicas operativas.
Su capacidad para soportar los cambios.

Su adaptabilidad a nuevos entornos.
Lista de factores:

Correccion: mide el grado en que un programa satisface sus especificaciones y
consigue los objetivos del usuario.

Fiabilidad: mide el grado en que se puede esperar que un programa lleve a cabo sus
funciones esperada con la precision requerida.

Eficiencia: mide la cantidad de recursos de computadora y de codigo requerido por un
programa para que lleve a cabo las funciones especificadas.

Integridad: es el grado en que puede controlarse el acceso al software o a los datos por
personal no autorizado.

Facilidad de Uso: es el esfuerzo requerido para aprender un programa e interpretar la
informacién de entrada y de salida.

Facilidad de Mantenimiento: es el esfuerzo requerido para localizar y arreglar
programas.

Facilidad de Prueba: es el esfuerzo requerido para probar un programa.

Flexibilidad: es el esfuerzo requerido para modificar un sistema operativo.
Portabilidad: es el esfuerzo requerido para transferir un software de un hardware o un
entorno de sistemas a otro.

Reusabilidad: es el grado en que un programa (o partes de un programa) se puede

reutilizar en otro.
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xi.  Facilidad de Interoperacion: es el esfuerzo requerido para asociar un programa a otro.

2.5.2.3.2 Modelo de Calidad segin Boehm
El modelo que presenta Boehm. Véase Figura 13, presenta una jerarquia de caracteristicas
donde cada una de ellas contribuye a la calidad global. Se centra en:

i.  Sus caracteristicas operativas.
ii.  Su capacidad para soportar los cambios.
iii.  Su adaptabilidad a nuevos entornos.

iv.  Laevaluacion del desempefio del hardware.

El modelo comienza con la utilidad general del software, afirmando que el software es

atil, evitando pérdida de tiempo y dinero.

La utilidad puede considerarse en correspondencia a los tipos de usuarios que quedan

involucrados.

» EIl primer tipo de usuarios queda satisfecha si el sistema hace lo que se pretende que
haga.
» El segundo tipo es aquel que utiliza el sistema luego de una actualizacion.

»  El tercero, es el programador que mantiene el sistema.

Utilidad General
Confiabilidad
Utilidad
y Percibida < Eficiencia

Ingeniera Humana
Fadlidad de Prueba
Facilidad de i
Mantenimiento Facilidad de Comprensicn

N Facilidad de Modificacidn

Portabilidad

¥

M

el

Figura 13: Modelo de calidad de software de Boehm.
Fuente: Boehm, 1976.
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2.5.2.3.3 Modelo de Calidad segtin ISO 9126

Es un modelo jerarquico con seis atributos especiales. La diferencia con McCall y Boehm es
que la jerarquia es estricta, es decir, que cada caracteristica de la derecha solo esta relacionada
con un solo atributo del modelo. Las caracteristicas de la derecha se relacionan con la vision

del usuario. Véase Tabla 11.

Tabla 11: Relacion de caracteristicas y atributos del Modelo ISO 9126

Funcionalidad Adaptacion, Exactitud, Interoperacion, Seguridad
Confiabilidad Madurez, Tolerancia a Defectos, Facilidad de Recuperacion.
Eficiencia Comportamiento en el Tiempo, de los Recursos.

Facilidad de Uso Facilidad de Comprensién, de Aprendizaje, de Operacion.

Facilidad de Mantenimiento Facilidad de Andlisis, de Cambios, de Pruebas, Estabilidad.

Fuente: ISO/IEC 9126-1:2001, 2001.

2.5.2.3.4 Modelo de Calidad segin Dromey
Un modelo basado en que reconoce que evaluacion de la calidad es diferente para cada
producto y que una idea méas dindmica para modelar el proceso es necesario lo

suficientemente amplia como para solicitar los distintos sistemas.

Dromey se centra en la relacion entre los atributos de calidad y los sub-atributos, asi
como intentar conectar propiedades de productos de software con la calidad del software

atributos.
El modelo de calidad de Dromey se estructura en torno a un proceso de 5 pasos:

1) Elija un conjunto de alto nivel de calidad atributos necesarios para la evaluacion.

2) Lista de componentes y modulos en su sistema.
137



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

3) Identificar las propiedades de transporte de calidad.
4) Determinar la forma en cada uno de los efectos patrimoniales los atributos de
calidad.

5) Evaluar el modelo e identificar.

2.5.2.4 Metodologia de evaluacion de software que apoyan las funciones de
Inteligencia Competitiva y Vigilancia Tecnolégica.
Particularmente en una revision sobre el estado del arte de los modelos de evaluacion de
software que apoyan especificamente los procesos de IC y VT se encontraron dos trabajos
muy concretos en este tema. El primero era una evaluacion comparativa de herramientas de
software para la practica en la empresa de la VT e IC elaborada por el candidato a doctor
Jenny Marcela Sanchez en colaboracion con Fernando Palop Marro, Director Espafia y
Portugal del Institute for Competitive Intelligence, y el segundo es un articulo publicado por
Yaidelyn Macias Rivero, Maria Victoria Guzman Sanchez y Yamila Martinez Suérez en la
revista ACIMED como un modelo de evaluacién para software que emplea indicadores
métricos en la vigilancia cientifico-tecnoldgica. Ambas contribuciones se centran en sistemas

caracteristicos empleados en IC y VT.

2.5.2.4.1 Metodologia propuesta por Sanchez y Palop (2002).

Esta metodologia constituye un marco tedrico para facilitar la evaluacion de herramientas de
software destinadas a apoyar funciones de IC y VT. Define un conjunto de parametros que
ayudan a describir de qué manera el software apoya las diferentes fases del ciclo de VT e IC,
de tal forma que tras el andlisis de cada herramienta se pueda hacer una comparacion entre

ellas.

Esta metodologia considera aspectos de tipo no funcional o caracteristicas propias de la
herramienta. VVéase Tabla 12. Y aspectos de tipo funcional los cuales se relacionan con las
fases del ciclo de VT e IC. Véase Tabla 13.
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Tabla 12: Aspectos no funcionales a considerar en la evaluacion de software

Aspecto

Interfaz

Funcionalidad

Intiutividad

Productividad

Descripcion

Constituye los mecanismos que presenta la herramienta de software para

interactuar con el usuario (Graficos, texto, sonido o video).

Este aspecto considera los diversos sistemas implementados en la

herramienta que pretenden cubrir las necesidades del usuario.

Es la facilidad con la cual el usuario puede desplazarse a través de la
herramienta. La organizacion y la estructura deben ser logicas y de facil

comprension. Que tan facil es trabajar con ella.

Mide el rendimiento a través del manejo de gran cantidad de archivos y

estructuras de directorios

Servicios Que tipo de servicios ofrece el proveedor para complementar y facilitar el
adicionales uso de la herramienta.
Fuente: Sanchez y Palop, 2002, pp. 37
Tabla 13: Aspectos funcionales a considerar en la evaluacién de software
item Descripcion

Apoya la fase de

planeacion

Apoya la fase de

busqueda de

Capacidad para definir necesidades, priorizar, planificar tareas, etc.

Permite definir fuentes de informacién tanto internas como externas,

caracteristicas de las mismas. Capacidades de busqueda y exploracion
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informacion

Apoya la fase de

analisis

Apoya la generacion

de inteligencia

Apoya la
comunicacion de

informacion

de documentos.

Capacidad para capturar analisis humano (Gestion de expertos y
conocimiento tacito) y capacidad para realizar analisis automatico
(Uso de tecnologias de analisis semantico). Ubicar relaciones no

triviales.

Capacidad para permitir adicionar analisis de impacto vy

repercusiones.

Capacidad para generar reportes y estadisticas, tanto estandar como

personalizables. Posibilidad de exportar reportes a diferentes

formatos, y medios de difusion.

Fuente: Sanchez y Palop, 2002, pp. 37

Con respecto a las métricas y puntuaciones, esta metodologia no ponderada las fases por

lo tanto se considera iguales y utiliza una escala de 0 a 10 de acuerdo a la Tabla 14:

Tabla 14: Puntuacion de items de cada fase

Sicumple conel ...

Calificacion Grado de apoyo

80% de las variables 8-10 Fuerte
60% de las variables 6-7 Bueno
40% de las variables 3-5 Poco
20% de las variables 1-2 Muy Poco
0% de las variables 0 No Apoya

Fuente: Snchez y Palop, 2002, pp. 38.
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2.5.2.4.2 Modelo propuesto por Macias, Guzman y Martinez (2009).

Este modelo de la misma forma que la metodologia Sanchez y Palop (2002) dividen la

valoracion es dos grupos de aspectos: criterios desde la perspectiva del software. Véase

Figura 14. Y criterios desde la perspectiva de uso. Véase Figura 15.

Los indicadores se estructuran en forma de planillas, que incluyen las meétricas

correspondientes a cada sub-caracteristica y la explicacion de cada una de las variables a

evaluar. Estas dos planillas se utilizan para la evaluacién de cada uno del software

seleccionado para el estudio comparativo.

|Cri:e rios de evaluaciﬁn'
|. | . | | |
Fundonabilidad Confiabilidad Usabilidad Efidenda ﬁ;ﬂi:'n’x de Portabilidad

f':ariggad de Hivel de _|Entﬂﬂdiriﬂ Tiempo de Capacidad de Fadlidad de

B || madurez ] poeesos | 7 03P o inskalacidn
—{ Aprendizae ——— P, rese % 9|

— ﬁgnrtas, Tolerancia | | _"Uﬁrleziﬂggde | Fa;:ld;dade Adaptabilidad

| rmes, 1

| estadisticas atdlas —Inperatili:lad | e -

— heses e —Ezlnhi;tliidad Reemplazabilidag
L Seguridar _Rgmparac:iﬂnl _l Al acddin | . _I Estahilidad ]| _| Coexistencia |

: Vanables

| indicadores

Figura 14: Criterios para el disefio del modelo de evaluacion desde las perspectivas del
software (Adaptado de la norma ISO 9126).
Fuente: Macias, Guzman y Martinez, 2009.
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Usn
|
|
Fficaca Produdtvidad Satisfaccidin Seguridad
Flezibiidad de los Tiempo para Fadilidad de uso l Licendas
| datos de entrada completar la tarea
Inteqracidn de nplicabilidad | Contratos de uso
indicadores "
] wl::ihi;:nmguimg ——{ Esfuerzo del usuano
—{ el i —( Costo financiero

Cantidad de
wiariables

—mem I

Figura 15: Criterios para el disefio del modelo de evaluacion desde la perspectiva del uso.

Fuente: Macias, Guzman y Martinez, 20009.

Adicionalmente el modelo debe iniciarse con la elaboraciéon de una ficha en donde se

registran algunos atributos de producto de software.
La ficha incluye 4 atributos principales:

a) Descripcion general de la herramienta y sus principales caracteristicas.

b) Apoyo al ciclode la VT e IC.

c) Especificaciones y requerimientos de la computadora para poder usar la
herramienta.

d) Esquema de licenciamiento y pagina de descarga.
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2.5.3 Integracion de Aplicaciones de Software
Con la necesidad de satisfacer al cliente y aumentar las expectativas de negocio asociadas a la
informacion en tiempo real, las empresas se vieron obligadas a vincular sus sistemas dispares

para mejorar la productividad, la eficiencia y, en definitiva, la satisfaccion del cliente.

La integracion de aplicaciones empresariales (EAI) es el proceso de creacion de una
infraestructura integrada para enlazar sistemas dispares, aplicaciones y fuentes de datos en
toda la empresa. El origen mismo de las soluciones EAI puede estar vinculada a la necesidad
de proporcionar una solucién bidireccional para compartir datos entre las diferentes fuentes de
informacidn que tiene la empresa por ejemplo: ERP, CRM, SCM, bases de datos, almacenes

de datos, y otros importantes sistemas internos dentro de la empresa (Gunjan y Dimple 2004).

Una definicion de Integracion de Aplicaciones Empresariales, segun Sharma, Ng y
Stearns (2001) es: “La integracion de aplicaciones empresariales implica integrar las fuentes
de datos empresariales y aplicaciones para que asi ellos puedan facilmente compartir los datos

y procesos del negocio.”

De acuerdo con Gunjan y Dimple (2004), los servicios Web ofrecen una estrategia de
plataforma neutral para la integracion de aplicaciones, asi que éste, puede ser usado para
integrar diversos sistemas. Por otro lado Manoj (2004) refiere que “Los servicios Web son la

clave para la integracion de aplicaciones empresariales”.

2.5.3.1 Tipos de Integracion de aplicaciones Empresariales
Las soluciones EAI pueden tomar muchas formas y existen en muchos niveles. El nivel
apropiado de EAI puede depender de diversos factores, incluyendo el tamafio de la empresa,
industria, o la complejidad de integracién (Gunjan y Dimple 2004).

Hay tres tipos de soluciones:

i.  Integracion de la interfaz de usuario

143



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

ii.  Integracion de datos

ili.  Integracion de los procesos de negocio

Integracion de la interfaz de usuario (Refacing): El Refacing es el proceso de
sustitucion de las pantallas de los sistemas heredados (tipo terminal) y las interfaces graficas

(tipo PC) con una interfaz estandarizada, por lo general basada en navegador.

Portales para empresas comerciales tambien pueden considerarse una solucion refacing
sofisticado. Un portal de negocios consolida la presentacion de varias aplicaciones en una sola
personalizable interfaz basada en navegador.

Integracion de datos: La integracion de datos se produce en el nivel de la fuente de base
de datos y los datos dentro de una organizacion. La integracion se consigue mediante la
migracion de datos de una fuente de datos a otro. La integracion de datos es la forma mas

utilizada cuando se quiere hacer integracion de aplicaciones.
Algunos métodos de integracion de datos incluyen:

e Transferencia por lotes
e Unidn de Datos
e Replicacion de datos

e Extraer, Transformar y solucion de carga (ETL).

Integracion de Procesos de Negocio: Si bien la integracion de datos ha demostrado ser
una forma popular de EAI, puede presentar problemas desde seguridad, integridad de datos y
la perspectiva de procesos de negocio. La gran mayoria de los datos dentro de una
organizacion se accede y se mantiene a través de la l6gica de negocio. La ldgica empresarial
se aplica y hace cumplir las reglas de negocio requeridas, los procesos y de seguridad de los

datos subyacentes.
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2.5.3.2 Servicios Web

Los servicios Web proporcionan una tecnologia de computacién distribuida adecuada para
revelar los servicios de negocio a través de Internet o de una intranet utilizando protocolos
estandar de XML y formatos. El uso de protocolos estdndar XML hace que la plataforma de
servicios web y el lenguaje independiente, y un candidato ideal para su uso en soluciones de

integracion de aplicaciones (Gunjan y Dimple 2004).

Sin embargo los servicios web no son EAI en si mismos. Por el contrario, los servicios
Web son sélo otra tecnologia que permite que los EAIl ¢(Qué permite?, y puede cambiar

significativamente la tradicional arquitectura punto a punto.
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Capitulo 3 MARCO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

3.1 ESPECIFICACIONES METODOLOGICAS
La investigacion siguié un modelo mixto que representa la integracion o combinacion entre
los enfoques cualitativos y cuantitativos; el estudio vario entre los esquemas de pensamiento
inductivo y deductivo. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2004), el enfoque
cuantitativo se fundamenta en un esquema deductivo y logico que busca formular preguntas
de investigacion para posteriormente probarlas. Por otro lado, el enfoque cualitativo se basa
en un esquema inductivo y su método de investigacion es interpretativo, contextual y
etnogréfico. Este método captura la experiencia de los individuos y estudia ambientes

naturales.

Este proyecto se desarrollo en tres etapas de acuerdo a la Figura 16. En su primera
etapa de diagnostico se considero un enfoque cualitativo, ya que se indago y se recopilo
informacioén al interior de las organizaciones del sector afianzador mexicano de como se
desarrollan y como son los procesos de IC en la toma de decision para la suscripcion y

mantenimiento de fianzas administrativas.

La segunda tuvo, un enfoque cuantitativo ya que en esta investigacion se involucro la

conversion de datos cuantitativos en cualitativos para su andlisis e interpretacion.

La tercera etapa considero, el disefio de una propuesta metodoldgica que integré tanto
las técnicas y procesos de IC identificadas en la fase de diagndstico por el sector afianzador
mexicano y las mejores practicas ad hoc a los procesos de toma de decisiones relacionados

con la suscripcién y mantenimiento de fianzas administrativas.
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Figura 16: Disefio y estructura de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2 ALCANCE DE LA INVESTIGACION
El alcance de esta investigacion se definid en funcion de las siguientes preguntas: ¢Qué tanto
se ha estudiado el tema de IC en el sector afianzador en México? (cantidad), ¢Quiénes lo han
estudiado?, ¢(Como lo han estudiado? (Enfoque- metodologia, alcances de las

investigaciones), etc.

Considerando que en el sector afianzador mexicano no hay suficiente informacion

respecto a la utilizacion de métodos o técnicas de IC en la toma de decisiones estratégicas y

147



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

operativas, se establecio el alcance y la profundidad de la presente investigacion a un estudio
de tipo exploratorio. De acuerdo con Hernandez, et al. (2004), las investigaciones de tipo
exploratorio tienen como propdsito “examinar un tema o problema de investigacion poco
estudiado, del cual se tienen muchas dudas o no se han abordado antes”; o también si se desea
abordar dicho problema desde nuevas perspectivas. Este tipo de estudio permite acercarse a
un tema “novedoso” o poco estudiado o desconocido y preparar el terreno para posteriores

investigaciones mas elaboradas y rigurosas.

A través de esta investigacion, se pretende generar conocimiento que permita un
incremento en las investigaciones en el tema de IC en el sector afianzador mexicano v,
ademas, construir una mirada desde los mismos actores de los procesos de toma de decisiones

y suscripcion de fianzas y mantenimiento de fianzas administrativas (Ramo 3).

Por otra parte, la investigacion siguié una logica correlacional, en virtud de que se
busco conocer la relacion que existe entre dos 0 mas variables del proceso de IC y el proceso
de suscripcién y mantenimiento de fianzas administrativas sin precisar sentido de causalidad o

pretender analizar relaciones causales.

3.3 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION
El marco de trabajo de esta investigacion para determinar sus limites se establecié de la

siguiente forma:

e El proyecto se centro en instituciones de fianzas debidamente registradas y reconocidas
tanto por la Comision Nacional de Seguros y Fianzas como por la Secretaria de Hacienda
y Crédito Publico y que durante el periodo que se lleve a cabo esta investigacion se
encuentren reconocidas como instituciones vigentes y con autorizacion para operar
regularmente, es decir, que no estén intervenidas por el gobierno federal o que no estén en

proceso de liquidacion.
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e EIl modelo propuesto establece los parametros y los procedimientos para alinear la
estrategia de la empresa con el proceso de generacion de IC. Asi mismo se identificaran
los patrones de informacion adecuados para integrar la generacion de IC con el proceso de

suscripcion y mantenimiento de fianzas administrativas utilizado por la afianzadora.

e Se identificaran las necesidades de informacion de inteligencia puntual o sistematizada de
acuerdo a los requerimientos estratégicos y operativos de la afianzadora para la

suscripcion y mantenimiento de fianzas administrativas.
e El modelo de generacion de IC considera los siguientes aspectos:

o Sistematizar el proceso para identificar la necesidad de informacion de
inteligencia.

o Definir el proceso para determinar el uso de fuentes de informacion.

o0 La evaluacion y seleccion de herramientas cienciométricas adecuadas para los

procesos de busqueda de informacion de la afianzadora.

3.4 DISENO DE INVESTIGACION
Por razones temporales, y de recursos tanto humanos como financieros, se decidié escoger un
estudio no experimental transeccional. Como sefiala Kerlinger (1979, p. 116). “La
investigacion no experimental o expost-facto es cualquier investigacion en la que resulta

imposible manipular variables o asignar aleatoriamente a los sujetos o a las condiciones”.

El estudio fue considerado como una investigacion no experimental ademas del ahorro
de tiempo y recursos por que se observo el comportamiento de las técnicas y metodos de IC
utilizadas en la suscripcion y mantenimiento de fianzas administrativas en el sector afianzador
tal y como se dan en su contexto natural, para después analizarlos. No se intento hacer variar

intencionalmente las variables como lo hace un estudio experimental.
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Dentro de las investigaciones no experimentales se encuentran las transeccionales y las
longitudinales. Este estudio se encuentra en las investigaciones transeccionales puesto que se

recolectaron los datos en un solo momento de tiempo y estos fueron analizados.

3.5 SELECCION DE LA MUESTRA

3.5.1 Unidad de Analisis
Para este estudio fueron considerados tanto empleados de afianzadoras como agentes de
fianzas que conocen el proceso de suscripcion y mantenimiento de una fianza, asi como los

procesos de toma de decisiones inherentes a la suscripcién y mantenimiento de la fianza.

La poblacion comprendio a todos aquellos empleados con atribuciones para suscribir
fianzas de las instituciones de fianzas debidamente registradas antes la Comisién Nacional de
Seguros y Fianzas y que no estén intervenidas por el gobierno federal o que no estén en
proceso de liquidacion al 1 de enero del 2011. Asi como los agentes de fianzas personas

morales registradas y vigentes ante la Comision Nacional de Seguros y Fianzas.

3.5.2 Método de Seleccion de la Muestra

Partimos de una poblacion finita compuesta de la siguiente forma: Consideramos a todas las
afianzadoras del sector, es decir 15 afianzadoras, consideramos 3 especialistas de suscripcion
de fianzas por cada afianzadora, con esto tenemos 45 expertos de fianzas directamente
extraidos de las afianzadoras., mas 294 agentes de fianzas de persona moral vigentes que
representan una parte importante de la fuerza de ventas de todas las afianzadoras. Por lo tanto

el marco muestral con el que vamos a identificar a nuestra poblacion es de 339 elementos.

De acuerdo con Hernandez, et al, (2004, p 236) la muestra se define de la siguiente

manera: “La muestra es un subgrupo de la poblacion de interés (sobre la cual se recolectan
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datos, y que tiene que definirse o delimitarse de antemano con precision), éste deberd ser

representativo de la poblacion”.

Para asegurar la representatividad de la muestra en nuestro estudio se utilizo el método
de muestreo aleatorio. Los métodos de muestreo aleatorio o probabilistico son aquellos que se
basan en el principio de equiprobabilidad. Una muestra aleatoria de tamafio n de una
poblacién X, es una sucesion de n variables aleatorias, independientes, X;, Xa,..., Xn, con
idéntica ley de probabilidad que X. Una muestra de tamafio n esta constituida por n réplicas
de X.

La seleccion de los elementos se realizé de forma sistematica a partir del marco
muestral. Es decir, se elige un elemento al azar y a partir de él, a intervalos constantes, se

eligen los demés hasta completar la muestra.

3.5.3 Tamaiio de la Muestra
Para determinar el tamafo de muestra se tomaron en cuenta las recomendaciones de
Scheaffer, Mendenhall y Ott (2006) que consideran aspectos relacionados con el parametro y

estimador, el sesgo, el error muestral, el nivel de confianza y la varianza poblacional.

El parametro se refiere a la caracteristica de la poblacion que es objeto de estudio y el

estimador es la funcion de la muestra que se usa para medirlo.

El error muestral siempre se comete ya que existe una pérdida de la representatividad
al momento se escoger loe elementos de la muestra. Sin embargo, la naturaleza de la

investigacion nos indicara hasta que grado se puede aceptar.

El nivel de confianza, por su parte, es la probabilidad de que la estimacion efectuada se
ajuste a la realidad; es decir, que caiga dentro de un intervalo determinado basado en el
estimador y que capte el valor verdadero del parametro a medir (Scheaffer; et al, 2006).
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3.5.3.1 Cdlculo del tamario de muestra (Proporciones)

Para estimar la proporcion de la muestra consideramos los siguientes aspectos:

a) El nivel de confianza (1 - a). El nivel de confianza prefijado da lugar a un

coeficiente (Za.).

Ejemplo: Para una seguridad del 95%, Za = 1.96, para una seguridad del 99%,

Zo. = 2.58. (Estos valores provienen de las tablas de la distribucién normal Z)

b) La precision que deseamos para nuestro estudio.
c) Una idea del valor aproximado del parametro que queremos medir (en este caso una
proporcién). De acuerdo con la literatura revisada, por estudio pilotos previos. En

caso de no tener dicha informacion utilizaremos el valor p = 0.5 (50%).

En nuestro estudio contamos con el tamafio de poblacion por lo tanto utilizaremos la

Ecuacion 1 para el calculo de muestra.
Ecuacion 1: Para calcular el tamafio de muestra cuando se conoce el tamafio de la poblacién
NZipq
j— 2
(N—1)E2+ Z¢p§
2

No

En donde:
N = tamafio de la poblacion
Z = nivel de confianza,
P = probabilidad de éxito, o proporcion esperada
Q = probabilidad de fracaso

E = precision (Error maximo admisible en términos de proporcion)
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Aplicando la Ecuacion 1 a los datos de nuestro estudio se obtuvo lo siguiente:

Poblacion (N) = 339
Confianza 1 -oa = 95%

Valor critico Z*a /= 1.96
Margen de Error (E» = 5.00%
Proporcion de estudio (P §) = 0.5

NZZpg
2
(N—1)E2+ Zzp§

Mg =

339 * 3.8416 * 0.5
No=
338 * 0.25% + 3.8416 * 0.5

651.1512
2.7658

o

Tamano de muestra

no= 235
° calculado

3.8416
0.25%

El valor de n obtenido por esta férmula indica el tamafio de la muestra para una

poblacidn finita.

Cuando la poblacion es pequefia, la muestra obtenida mediante la Ecuacién 1 es

demasiado grande, por lo tanto aplicamos la Ecuacién 2 para ajustar el tamafio de la muestra.
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Ecuacion 2: Para ajustar el tamafio de muestra en poblaciones finitas.
Mo
n=——
1+n,/N

Donde:
n, = Tamafo de muestra calculado
N = Tamaifio de poblaciéon

Aplicando la Ecuacion 2 para ajustar el tamafio de muestra, tenemos lo siguiente:

ne = 235
N = 339
No
n=
1 + no
N
n= 235.4296045
1 + 235
339
n= 235.4296045
Lot g
n= 235.4296045
1.694482609
n= 138.93893 Tamaiio de muestra ajustado

Por tanto, seleccionaremos 138 especialistas de fianzas del total de la poblacion.
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3.5.4 Procedimiento de Seleccion de la Muestra.

Para seleccionar la muestra de 138 especialistas de fianzas se utilizaron dos métodos de
seleccién. El primero fue mediante una seleccidn intencional para seleccionar a los expertos
que trabajaban directamente en una afianzadora. De acuerdo con Latorre, Rincon y Arnal,
(2004), el método de seleccion de una muestra intencional u opinatica es buscando
deliberadamente los elementos de la muestra porque nos parece que pueden facilitarnos una
informacidén mas valida. El segundo método utilizado para completar la muestra fue mediante
el método de muestreo aleatorio sistematico para seleccionar a los agentes de persona moral,

el cual consistié en lo siguiente:

Se calculo en primer termino ‘I’ (frecuencia de los casos) mediante la Ecuacion 3.
Después se eligio un namero menor o igual que I, es decir, que cumpla la condicion: 1#a#l.
Por ultimo se seleccionaron los nimeros en la tabla de nimero aleatorios, que seran: a, a+l,

a+2l, a +3l, etc.

Ecuacién 3: Para determinar intervalos constantes en la seleccidon de muestra.
I =N/n

Donde:
N = Poblacion total

n = Tamafo de muestra

Como tenemos la poblacion en una base de datos numerada, una vez obtenida la

frecuencia de los casos se fueron eligiendo saltando los nimeros que indica la frecuencia.
Aplicando la Ecuacion 3 tenemos lo siguiente:

Poblacion total (N) = 339

Tamario de muestra (n) = 138
155



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

Intervalo de muestra (I) = N/ n =339/ 138 = 2.45 = 3. Se redondea el intervalo hacia

arriba.

Para obtener la muestra de 138 sobre una poblacion de 339 el intervalo de muestra (1)
es igual a 3, partiremos el muestreo del n° 3. El primer elemento (‘a’) se eligio al azar usando
las tablas de probabilidad y, a continuacion, se le suma la frecuencia. Si el azar hizo que se
partiera de un elemento de la lista mayor que I, al llegar a N, se vuelve al principio de la lista

hasta completar ‘n’ casos.

Para la eleccion sistematica se partio de una lista con un orden aleatorio, es decir la
lista no tenia un orden predefinido ni alfabético ni numérico teniendo en cuenta la

caracteristica que estudiamos.

3.6 RECOLECCION DE DATOS

3.6.1 Elaboracion del Instrumento de Medicion

3.6.1.1 Origen de las preguntas

Para la recoleccion de informacion se utilizo un instrumento de medicion el cual disefiamos
exprofeso para este estudio. El disefio del instrumento considero dos fases. En la fase | se
desarrollo una exploracién de tipo cualitativo a través de entrevistas semi-estructuradas con

expertos del sector afianzador.

La seleccion de expertos del medio afianzador se hizo mediante una muestra de
conveniencia, debido a la relacion que se tiene con algunos expertos y a la disponibilidad de

los mismos para llevar a cabo este estudio preliminar.

La realizacion de las entrevistas tuvo como objetivos: (i) identificar lo que resulta

relevante para la poblacion a encuestar en relacién a la IC cuando tienen que tomar una
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decision relacionada con la suscripcion de fianzas, e (ii) identificar palabras y expresiones de
uso comun en el medio afianzador para emplearlas en la formulacion de las preguntas, de

forma que fueran facilmente comprendidas por esta misma poblacion.

Con la informacion de las primeras entrevistas se elabord un cuestionario preliminar con
preguntas abiertas las cuales correspondian a aspectos generales de IC vinculadas a los
procesos de toma de decisiones durante la suscripcion de fianzas, asegurando la nula inclusion

de preguntas innecesarias que no aportaran valor al estudio y que lo hicieran mas largo.
Ejemplo: de las primeras preguntas consideradas en el cuestionario preliminar:

1) ¢Que tipo planeacion formal se realiza en la empresa?

2) ¢Qué tipo de indicadores son los mas adecuados para dar seguimiento a la
suscripcion de fianzas?

3) ¢Cudl es el factor mas relevante en la definicion de politicas o procedimientos de
suscripcion?

4) ¢Qué factor tiene mas peso durante el proceso de andlisis de viabilidad de la
fianza administrativa?

5) ¢Como obtiene la informacion que utiliza para determinar que el proyecto es real

y tiene sustento?

Se anexa el primer cuestionario completo con preguntas abiertas elaborado en conjunto

con los expertos de fianzas Anexo 1.

La propuesta de este cuestionario se sometid a revision por parte de los mismos expertos
consultados con antelacién con el objetivo de confirmar causalidades. Para este propdsito, se
utilizo la técnica Delphi ilustrada en la Figura 17. El objetivo del método Delphi de acuerdo
con RAND Corporations (2011), es la consecucion de un consenso basado en la discusion

entre expertos. Es un proceso repetitivo. Su funcionamiento se basa en la elaboracion de un
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cuestionario que ha de ser contestado por los expertos. Una vez recibida la informacién, se

vuelve a realizar otro cuestionario basado en el anterior para ser contestado de nuevo.

Disefio de cuestionario

Eleccion de expertos - (En base a preguntas de
investigacion)

Descripcién operacional > identificacion de indices -
de variables de medicion

Lanzamiento de

cuestionario. e .
s Identificar convergencia
Andlisis de resultados 8

(Preguntas Abiertas) | entre expertos Codificar cuestionario

Primera vuelta

Lanzamiento de

Aplicar modificaciones al CUESHRIENTD .

cuestionario (Preguntas Cerradas) Andlisis de resultados ——| Informe de resultados

Segunda vuelta

Figura 17: Método Delphi

Fuente: Elaboracion propia. (Adaptado de Norman, Bernice y Cochran, 1970).

De acuerdo con Norman, Bernice y Cochran (1970), no hay forma de determinar el
numero Optimo de expertos para participar en una encuesta Delphi, estudios realizados por
investigadores de la RAND Corporation (2011), sefialan que si bien parece necesario un
minimo de siete expertos habida cuenta que el error disminuye notablemente por cada experto
afiadido hasta llegar a los quince expertos; no es aconsejable recurrir a mas de quince
expertos, pues la mejora en la prevision es muy pequefia y normalmente el incremento en
costo y trabajo de investigacion no compensa la mejora. Por lo tanto en esta investigacion se

utilizaron siete expertos seleccionados mediante una muestra de conveniencia.

En la primera revision del cuestionario con los expertos se determind que algunas de las

preguntas requerian, por parte de los usuarios, conocimiento mas amplio de la terminologia de
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IC. Ademéas miembros del grupo consultado indicaron que la interpretacion de algunas
preguntas estaba asociada a apreciaciones personales, 0 se asumia un estandar en los procesos
de operacion en todas las afianzadoras, aun siendo los mismos no siempre se realizaban los

MisSMos pasos en cada proceso.

Esta situacion condujo a la reformulacion del cuestionario y la modificacion de la
redaccion de las preguntas que presentaron los problemas consignados. Ademas se

adicionaron notas al pie para aclarar el significado de términos técnicos.
La realizacién de una segunda vuelta en el estudio se planteo con un doble objetivo:

i.  remitir y hacer participes de la informacion obtenida a todos aquellos que han
colaborado en el estudio con la aportacion de su conocimiento y opiniones.
ii. identificar coincidencias en las respuestas de los expertos para reformular las

preguntas hasta concretar preguntas cerradas en el cuestionario.

Metodologia para el lanzamiento y tratamiento de la segunda y subsecuentes

vueltas.

a) Se identificaban las respuestas convergentes y se codificaban.

b) Las respuestas inconsistentes se revisaban con el experto correspondiente solicitandole
que profundice mas en su respuesta para determinar si se debia incluir como respuesta
genérica o se omitia.

c) Se redactaba la pregunta utilizando la técnica Likert para perfilar el cuestionario hacia
esta escala.

d) Se elaboraba el nuevo cuestionario agregando la nueva redaccion, las notas y se
incorporaban las respuestas cerradas.

e) Se presentaba la nueva version del cuestionario a todos los expertos para recabar sus
respuestas y nuevos comentarios.

f) Se volvia al inciso (a) hasta obtener un cuestionario completo con preguntas cerradas.
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Al termino del proceso anterior se obtuvo un cuestionario compuesto por 22 items con
respuestas cerradas, utilizando una escala de Likert, que lleva el nombre de su creador Rensis
Likert y nos explica que “es una escala de clasificacion que pide a los entrevistados que

indiquen un grado de acuerdo o desacuerdo” (Malhotra 1997, p392).

Las escalas de respuesta empleadas para puntuar los items de una escala Likert pueden
presentar un numero diferente de alternativas de respuesta. Las escalas con cinco alternativas
son muy frecuentes. Pero no es extrafio encontrar escalas de respuestas con cuatro, seis y siete

alternativas.

Para el instrumento de medicion de este estudio se considero la puntuacion de los items
mas sencilla, la cual consiste en asignar puntuaciones de 1 a 5 a cada una de las cinco
alternativas de respuesta (1. Totalmente en desacuerdo; 2. Algo en desacuerdo; 3. Indeciso; 4.
Algo de acuerdo; 5. Totalmente de acuerdo).

3.6.1.2 Dimensiones identificadas a priori

A partir del andlisis estructurado de la informacion obtenida de las entrevistas semi-
estructuradas con los expertos se identificaron 6 dimensiones o &reas de relevancia a priori
para el encuestado, cuya descripcion se detalla en la Tabla 15 y en la Figura 18 se muestra la

vinculacién entre ellas.

Tabla 15: Dimensiones del instrumento de medicion

Variables Definicion Conceptual Dimension Indicador
Gestion Proceso de decision continuo que modela Identificacion de  Proceso
estratégica el desempefio de la organizacion, necesidades de formal

teniendo en cuenta las oportunidades y informacién

las amenazas que enfrenta en su propio
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Necesidades
de

informacién

Fuentes de

informacién

medio, ademas de las fuerzas y

debilidades de la organizacion misma.

Las necesidades de informacién son el Identificacion de

resultado de los problemas que se le necesidades de

presentan a un individuo en una situacion informacion
especifica, que lo motiva a buscar

conocimientos, ideas, hechos, datos o

trabajos creativos o imaginativos

producidos por la mente, los cuales son

comunicados formal y/o informalmente

en cualquier formato.

Son todos aquellos recursos de los que Determinar
disponemos para buscar, localizar e fuentes de
identificar informacién. Pueden informacion

desglosarse en:

1. Fuentes del conocimiento: no estan en
un soporte fisico, sino que son las ideas
grabadas en nuestro cerebro como
resultado de nuestro bagaje profesional.
2. Las fuentes documentales: son las que
estan en un soporte material permanente
(Primarias y Secundarias).

3. Las fuentes relacionales: se refieren a
la informacion que recibimos a traves de

la interrelacion con otras personas

Andlisis de

informacion

Procesos que
requieren

informacion

Tipo de
fuentes de

informacion
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Busqueday
recuperacion
de

informacién

Andlisis de

informacién

Efectividad de
la informacion

estratégica

(indicaciones de colegas, conferencias,

conversaciones con expertos, etc.)

Conjunto de operaciones mediante las Busqueda y
cuales el usuario localiza 'y accede alos  recuperacion de
recursos de informacion que son informacién
pertinentes para la resolucion del

problema planteado. En estas

operaciones desempefian un papel

fundamental los lenguajes documentales,

las técnicas de resumen, la descripcion

del objeto documental, etc.

Métodos o procedimientos que permiten  Generacién de
la interpretacion y transformacion de un inteligencia
conjunto de datos con el objetivo de

poder verificarlos muy bien dandole al

mismo tiempo una razon de ser o un

analisis racional. Consiste en analizar los

datos de un problema e identificarlos.

Mejora basada en el principio de Efectividad de la
cualquier beneficio que reciba algun informacién
proceso de la empresa como estratégica
consecuencia de utilizar informacion utilizada

estratégica. El beneficio se debe dar en
alguno de los siguientes elementos:

- reducir costos

Existencia de

un proceso

Utilizacion de

una técnica

Utilizacion de

una técnica

Existencia de
un repositorio
de

informacion

Tipo de

impacto
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- incrementar los ingresos
- maximizar la inversién

- afadir valor

Fuente: Elaboracion propia.

Necesidad de
informacion

Efectividad de
resultados

Analisis de
informacion

Gestion
estratégica

Fuentes de
informacion

Busqueda y
recuperacion
de
informacion

Figura 18: Vinculacién de dimensiones identificadas.

Fuente: Elaboracion propia.

3.6.1.3 Diserio del cuestionario
El cuestionario se disefio utilizando una herramienta para elaboracion de encuestas

electronicas en linea (http://manager.e-encuesta.com/login.do). Las ventajas de este método

fueron las siguientes:

a) Bajo costo.

b) No es necesario transferir los datos del cuestionario en papel a una base de datos.
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c) Mejora y facilita la administracion de la muestra, ya que se puede ver en un panel si
hubo errores de envid, quien empezé la encuesta y no ha terminado o quien no la ha
contestado. Permite enviar recordatorios a las personas que no han contestado la

encuesta.
El formato del cuestionario cubri¢ las siguientes caracteristicas:

e Se organizo en base a las dimensiones identificadas en las entrevistas con los expertos.

e Se construyé como una entrevista, sin sobrentendidos en las preguntas. Agregando
notas cuando era necesario para clarificar conceptos o ideas.

e Primero era necesario identificar experiencias propias y después opiniones de interés

para que la escala seleccionada pudiera empatar correctamente con las preguntas.

3.6.1.4 Propiedades de la Escala

Para este estudio se utiliz6 una escala tipo Likert. Este método de escalamiento centrado en
los sujetos tiene por objetivo medir las diferencias individuales de los sujetos en relacion con
una determinada actitud. Por ello, se asume que la variabilidad observada en las respuestas de

los sujetos se debe a diferencias entre estos, esto es, a que tienen niveles de actitud diferentes.

El método de Likert no pretende medir o calibrar los items. Estos son considerados

réplicas unos de otros, es decir, se supone que todos tienen el mismo valor de escala.

Asimismo, se supone que cada item presenta una relaciéon mono ténica con la actitud
subyacente que pretende medir. Esto quiere decir que cuanto mas favorable o positiva sea la
actitud de un sujeto, mayor serd la puntuacion que obtendrd en el item, y cuanto mas
desfavorable o0 negativa sea la actitud de un sujeto, menor sera la puntuacién que obtendra en
el item (Likert, 1932).

Al tratarse de un método de escalamiento unidimensional, se supone que los items

miden una Unica actitud subyacente. Este es el supuesto de unidimensionalidad.
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Para la elaboracién del instrumento con escala Likert en este estudio se consideraron los

siguientes criterios:

1)

2)

3)

4)

Los items se redactaron de tal manera que dos personas con actitudes diferentes (por
ejemplo, una con una actitud favorable y otra desfavorable) lo contesten de manera
diferente.

Los items expresan comportamientos deseados o juicios de valor, ninguno considera
hechos.

Los enunciados de cada item se expresaron de manera clara y concisa, utilizando el
vocabulario empleado en el medio afianzador. Para alcanzar este objetivo se recibid
apoyo de los expertos en fianzas para validar el vocabulario y que cada enunciado
fuera claro para las personas de este medio.

Para evitar que los encuestados respondan de forma estereotipada se incluyeron items
que manifiestan actitudes positivas o favorables, asi como items que constituyen

manifestaciones de actitudes negativas o desfavorables.

Este cuestionario una vez terminado en forma y fondo se sometié a pruebas para

evaluar si poseia las propiedades que aseguran su capacidad para medir.

3.6.2

Codificacion de las variables del instrumento de medicion

La finalidad de la codificacion es facilitar la operacion de contar y analizar las respuestas

dadas

por la muestra que va a ser encuestada.

En preguntas cerradas como el cuestionario de nuestro estudio, se asigna un valor

numérico a cada posible categoria de respuesta. Cada pregunta o variable ocupa un espacio

fisico

(columna) en la matriz de datos.
La matriz de datos viene determinada por:

N sujetos (filas) x P variables (columnas)
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Un cuestionario bien codificado debe contener la informacién exacta con respecto a

las variables. Por tanto, la codificacion permite saber, una vez recogidos los datos, el nimero

total de variables a analizar y su ubicacion exacta en la matriz de datos, lo que facilita en gran

medida el analisis posterior de los mismos. En la Tabla 16 se puede observar la codificacion

de algunos Items del instrumento de medicion. En el Anexo 3 se detalla la codificacion

completa correspondiente al instrumento de medicion.

Tabla 16: Codificacion de variables del instrumento de medicion (Tabla Parcial)

ID
P1

P2

P3

P4

PREGUNTA
Sexo
a) Femenino
b) Masculino
Edad
a) Menor a 25 afios
b) Entre 25 y 30 afios
c) Entre 30 y 40 afios
d) Mas de 40 afios
Afos de experiencia en el ramo
a) Menos de 1 afio
b) Entre 2 y 3 afios
c) Entre 4 y 5 afios
d) Mas de 5 afios
Cual es el puesto que ocupa en la empresa
a) Direccion

b) Gerencia

CODIGO

A W N

A W N R

[
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c) Supervisor / Jefatura 3
d) Operativo 4
e) Fuerza de Ventas (Agente de Fianzas) 5

P5 Tengo la oportunidad de aportar comentarios o ideas durante la definicién
de los objetivos y estrategia de la afianzadora para la cual colaboro.

a) Si 1
b) No 2

P6 Deberiamos documentar y analizar formalmente el entorno competitivo y
las tendencias tecnologicas del sector antes de definir los objetivos y la
estrategia de la empresa.

a) Totalmente de acuerdo
b) Algo de acuerdo
¢) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

N W B~ o

e) Totalmente en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

3.6.3 Confiabilidad y Validez Inicial del Instrumento de Medicién

Una vez concluido con la elaboracion del instrumento de recoleccion de datos que nos va a
ayudar en el diagnostico del uso y maduracion de técnicas y procedimientos de IC en el sector
afianzador, se sometié a una prueba piloto con 9 expertos seleccionados a partir de una

muestra de conveniencia para determinar la confiabilidad y la validez inicial del instrumento.

Para determinar la confiabilidad inicial del instrumento se utilizé un analisis a través de
una medida de estabilidad (confiabilidad por test-retest). En este procedimiento un mismo

instrumento de medicion (cuestionario) es aplicado dos 0 mas veces a un mismo grupo de
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expertos. Si la correlacion entre los resultados de las diferentes aplicaciones es altamente

positiva, el instrumento se considera confiable.

Para determinar la validez inicial del instrumento antes de la recoleccion de datos se
empleo el juicio de expertos, también conocida como validez de contenido. A diferencia de
otros tipos de validez, la de contenido no puede ser expresada cuantitativamente, a traves de
un indice o coeficiente; ella es més bien una cuestion de juicio. En otras palabras, la validez

de contenido, por lo general, se estima de manera subjetiva.

3.6.3.1 Confiabilidad por medida de estabilidad
Si la correlacion entre los resultados de las diferentes aplicaciones (test-retes) es altamente
positiva, el instrumento se considera confiable por medida de estabilidad. El coeficiente de

correlacion de Pearson (r) se determina mediante la Ecuacion 4.

Los valores de la correlacion van de + 1 a - 1, pasando por el cero, el cual corresponde a
ausencia de correlacion. Los primeros dan a entender que existe una correlacion directamente

proporcional e inversamente proporcional, respectivamente.

De lo anterior referimos que:
+1 6 -1 = Correlacion perfecta.
0.95 = Correlacion fuerte.
80% = Correlacion significativa.
70% = Correlacion moderada.

50% = Existe una relacion parcial

Ecuacion 4: Ecuacion para determinar el coeficiente de correlacion lineal de Pearson.
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r= N XY - QXY

VN Zx - ExF] [N Zy* - CyH]

Donde:
r = coeficiente de correlacion de Pearson.
SXy = sumatoria de los productos de ambas variables.
>X = sumatoria de los valores de la variable independiente.
>y = sumatoria de los valores de la variable dependiente.
X2 = sumatoria de los valores al cuadrado de la variable independiente.
Sy2 = sumatoria de los valores al cuadrado de la variable dependiente.
N = tamafio de la muestra en funcién de parejas.

3.6.3.1.1 Andlisis de estabilidad
El andlisis de estabilidad se llevo a cabo aplicando el instrumento de medicion en dos
ocasiones a los expertos de la prueba piloto con una diferencia de 4 semanas entre cada

aplicacion.

Para el analisis de datos de cada aplicacion se utilizo el programa computacional IBM®

SPSS® Statistics v19. Empleando la técnica de correlacion de Pearson.

En la Tabla 17 se puede observar de forma parcial la matriz de correlaciones de las
variables seleccionadas para el estudio. Los coeficientes de correlacion de Pearson indican el
grado de asociacion entre una variable y todas las otras que intervienen en el analisis. La

matriz completa con la correlacion de las variables de estudio se muestra en el Anexo 2.
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Tabla 17: Matriz de correlaciones (Tabla parcial)

P6 P7 P8 P9
P6 | Correlacién de Pearson 1].971%* | .566** | .932**
Sig. (bilateral) 0 0 0
N 138 138 138 138
P7 | Correlacién de Pearson 971%* 1|.586%* |.938**
Sig. (bilateral) 0 0 0
N 138 138 138 138
P8 | Correlacién de Pearson .566%* | .586%* 1].596**
Sig. (bilateral) 0 0 0
N 138 138 138 138
P9 | Correlacién de Pearson .932%* | .938%* | 596** 1
Sig. (bilateral) 0 0 0
N 138 138 138 138
P10 | Correlacién de Pearson 806%* | [791%* | [798%* | .834**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0
N 138 138 138 138
P11 | Correlacién de Pearson .575%* | [594%* | 912%* | 610**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0
N 138 138 138 138
P12 | Correlacién de Pearson .914%* | 886** | .523** | 917**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0
N 138 138 138 138
P13 | Correlacién de Pearson 0.135| 0.159 | .356** | .198*
Sig. (bilateral) 0.115| 0.062 0 0.02
N 138 138 138 138
P14 | Correlacién de Pearson A15%* | 419%* | 0.133 | .443**
Sig. (bilateral) 0 0| 0.121 0
N 138 138 138 138
P15 | Correlacién de Pearson .705%* | .678%* | .859** | 725**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0
N 138 138 138 138
P16 | Correlacién de Pearson .683%* | .647** | .813** | 725**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0
N 138 138 138 138
P17 | Correlacién de Pearson -.212% |.220** | 0.027| -0.132
Sig. (bilateral) 0.013 0.01 0.75| 0.124
N 138 138 138 138
P18 | Correlacién de Pearson .683%* | .664%* | 837** | 719**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0
N 138 138 138 138
P19 | Correlacién de Pearson 258%* | 314%* | -211* |.251**
Sig. (bilateral) 0.002 0| 0.013| 0.003
N 138 138 138 138
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P20 | Correlacion de Pearson .671%* | .651** | .851%** | .708**

Sig. (bilateral) 0 0 0 0
N 138 138 138 138
P21 | Correlacién de Pearson .622%* | .600** | .819** | .671**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0
N 138 138 138 138

P22 | Correlacion de Pearson 284%% | 287%* | 237** | 241%*

Sig. (bilateral) 0.001| 0.001| 0.005| 0.004
N 138 138 138 138
P23 | Correlacién de Pearson 0.106 | 0.095| -0.156 | 0.083
Sig. (bilateral) 0.214| 0.269| 0.067| 0.332
N 138 138 138 138

P24 | Correlacion de Pearson A16%* | L408** | .265%* | .368**

Sig. (bilateral) 0 0| 0.002 0
N 138 138 138 138
P25 | Correlacién de Pearson 784%* | 769%* | 769%* | 817**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0
N 138 138 138 138
P26 | Correlacién de Pearson 0.081| 0.083|.382** | 0.141
Sig. (bilateral) 0.348 | 0.333 0 0.1
N 138 138 138 138
P27 | Correlacién de Pearson .646%* | .621%* | .816%* | .693**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0
N 138 138 138 138

**_ La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacidn es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia
La significancia de los coeficientes se muestra dentro de la tabla inmediatamente por
debajo de cada coeficiente de Pearson. Un valor inferior a 0.05 indica que la correlacion
correspondiente es significativamente distinta de cero (a nivel 95%) y por lo tanto, existe

dependencia y factores comunes.

En este sentido se puede observar que 15 variables correlacionaron positiva y
significativamente (p < .01) y (p < .05) con la puntuacién total. Asi mismo 7 variables del
analisis que presentaron indices de correlacion de Pearson bajos y valores de significancia

mayores a 0.05 podrian ser eliminados del analisis.
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En la Tabla 17, también se puede observar que: los quince items que correlacionaron
positiva y significativamente (P6, P7, P8, P9, P10, P11, P12, P15, P16, P18, P20, P21, P25,
P26 y P27) mostraron un coeficiente de correlacion con la suficiente magnitud para

considerarse con capacidad para predecir (r > .50).

Validando la correlacion de respuestas de las dos consultas a los expertos encontramos
que la correlacion identificada fue altamente positiva ya que la mayoria de las respuestas
obtenidas se encontraron situadas a la mitad central dentro del espacio intercuartil Q1 y Q3.
El quartil 1 (Q1), que es igual al percentil 25, seria el valor que deja el 25% de las respuestas
por debajo de ella 'y el 75% por encima. El quartil 3 (Q3), que es igual al percentil 75, seria el
valor que deja el 75% de las respuestas por debajo de ella 'y el 25% por encima. Por lo tanto el
instrumento se considera confiable en consistencia interna a partir de la evaluacion hecha a

través de la técnica de test-retest.

3.6.3.1.2 Validez de contenido

La validez se refiere al grado en que una medicion o estudio alcanza una conclusién correcta,
y €s que, en realidad, todas las pruebas de diagndstico y/o instrumentos de medicién pueden
ser falibles. La situacion no es tan simple cuando se trata de variables con un alto contenido
subjetivo (Hernandez et al. 2004).

De acuerdo con Hernandez et al (2004), la validez de contenido se refiere al grado en
que un instrumento refleja un dominio especifico de contenido de lo que se mide. Es decir, a
través de la validez de contenido se trata de determinar hasta donde los items de un
instrumento (cuestionario) son representativos del dominio o universo de contenido de la
propiedad que se desea medir. Esta definicion, aunque bien en teoria, presenta dificultades
practicas, ya que es imposible extraer muestras aleatorias de reactivos de un universo de

contenido, puesto que éste existe s6lo conceptual o tedricamente.
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3.6.3.1.2.1 Validez inicial de contenido.
La validez inicial de contenido se determino a partir de las reiteradas revisiones elaboradas

por los expertos. El proceso que se utilizé para determinar la validez inicial fue el siguiente:

Se tomaron los ultimos instrumentos (cuestionarios) revisados y contestados por los

expertos y se aplicaron las decisiones siguientes:

a) los items donde habia un 100 por ciento de coincidencia favorable entre los expertos
(los items son congruentes, estdn escritos claramente y no son tendenciosos)
quedaron incluidos en el instrumento de medicion.

b) Los items donde habia un 100 por ciento de coincidencia desfavorable entre los
expertos, quedaron excluidos del instrumento de medicion.

c) Y los items donde sélo habia coincidencia parcial entre los expertos se revisaron
nuevamente y se reformularon, se revisaban nuevamente por los expertos y se aplicd

el criterio correspondiente.

Por lo tanto, de acuerdo con el proceso de validacion se determino que el instrumento
de medicion cumplia con el criterio de validez de contenido adecuado de acuerdo al juicio de

los expertos consultados.

3.6.4 Aplicacion del Instrumento de Medicion
Una vez que se determind que la confiabilidad de consistencia interna era alta y que la validez
de contenido era la adecuada se procedido a la aplicacion de la encuesta a la muestra

identificada.

La encuesta se aplico a 138 especialistas de fianzas de los cuales 28 casos
correspondieron a personal de instituciones de fianzas y los otros 110 especialistas de la

muestra fueron seleccionados de los agentes de fianzas de persona moral.
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Se considero un cuestionario contestado de forma satisfactoria cuando se presionaba el
botdn de terminar al final de la encuesta. Este requisito es inherente a la herramienta online
que se utilizé para la aplicacion de la encuesta. Si no se presiona el botdon de terminar
encuesta la herramienta no la considera como finalizada y los datos no se pueden extraer del

cuestionario.

3.6.4.1 Metodologia de administracion de la encuesta.

La metodologia utilizada para la administracion de la encuesta fue una combinacion de las
técnicas de autoadministracion de encuestas. Primero se planteo autoadministracion por
grupos y después autoadministracion por correo, adjuntando la direccién web en la que se
alberga el cuestionario. Esta combinacion dio como resultado una tasa de respuesta mas alta a

un bajo costo de aplicacion.

3.6.4.1.1 Autoadministracion por grupos.

La autoadministracion por grupos se hizo mediante los expertos que colaboraron con el disefio
del cuestionario. Cada experto selecciono de la muestra a los agentes o afianzadoras con las
que tenian relacion directa, de esta forma cada experto se encargo de enviar el cuestionario
por correo de forma personalizada. Con esto la tasa de respuestas fue alta en virtud de que los
agentes que recibian el cuestionario le prestaban interés por venir de una persona del medio
afianzador y de forma particular una persona con la que tienen relacion frecuente. Utilizando

esta técnica se cubrid el 44% de la muestra, es decir, 61 agentes e instituciones de fianzas.

3.6.4.1.2 Autoadministracién por correo electrénico.

La autoadministracion por correo electronico para los agentes o instituciones de fianzas
restantes de la muestra 56% que representaban 78 especialistas de fianzas. En este punto el
envio de los correos electronicos se hizo utilizando como remitente a los mismos expertos, se
elaboraron listas de distribucion con el mismo nimero de agentes de fianzas seleccionados de

forma aleatoria de la muestra. En este punto la motivacion para la respuesta fue que el correo
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provenia de una persona con reconocimiento en el medio afianzador por lo tanto la solicitud

de colaboracion presentaba una mejor probabilidad de éxito.

3.6.4.2 Control de sesgo de no-respuesta

Las encuestas electronicas en linea a través de web tienen un inconveniente importante, el
problema del spamming o correo basura y no solicitado. El notable incremento tanto del
spamming como de transmision de virus representa un freno importante para el desarrollo de
la encuesta electronica ya que no se debe olvidar que, la manera mas frecuente de dar a
conocer una encuesta electrénica a la poblacién investigada es mediante un mensaje de correo
electronico. El hecho de que el emisor no sea conocido por el encuestado puede incitar a este

altimo a borrar el mensaje sin apenas leerlo.

Para evitar este problema se implementaron los siguientes métodos de control de sesgo

de no respuesta: Precision de muestra y Analisis de sensibilidad.

El inconveniente de no aplicar este control no es tanto que la muestra se vea reducida en
su tamafio, incrementandose de esta manera el error que se hubiera marcado para el estudio,
sino que las personas que no responden a la encuesta pueden tener caracteristicas bien
distintas a los que si la completan. De esta manera, no solo se aumenta el error; éste no puede
ser cuantificado y es posible que sea un error sistematico que comprometa la exactitud del

estudio.

3.6.4.2.1 Precision de la muestra

Breakwell, Hammond y Fife-Shaw (1995) afirman que para reducir el sesgo por no respuesta
se debe asegurar la representatividad de la muestra, para esto, se debe comparar la muestra
con datos conocidos de la poblacion, como pueden ser datos censales. Aplicando este método
a nuestro estudio, se utilizd6 como marco muestral un directorio de agentes de personas

morales vigente al 3er trimestre del 2011, extraido directamente de la Comisién Nacional de
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Seguros y Fianzas, por lo tanto la informacion de la muestra es totalmente representativa de la

poblacion.

3.6.4.2.2 Andlisis de sensibilidad

Otro método para resolver la ausencia de respuestas es el Analisis de sensibilidad referido por
Weiers (1986), este método trata de determinar en qué grado tienen que ser diferentes los que
no responden para que esto tenga efecto en el estudio. Las consideraciones para este analisis

fueron las siguientes:

La poblacion estd formada por analistas de fianzas empleados directamente por una
afianzadora y por agentes de fianzas. En ambos casos estas personas debe ser evaluada y
aprobadas por la Comision Nacional de Seguros y Fianzas para poder suscribir fianzas, esto
significa que el conocimiento del medio y de la operacion es equiparable en ambos casos, 1o
unico que podria hacer diferencia entre los individuos de la poblacion es la experiencia que se
tiene cada individuo en el sector afianzador. Para asegurar que la falta de respuestas no afecta

la representatividad de la muestra se realizd el siguiente analisis:

En la encuesta aplicada a la muestra se considera una variable en la que se evalua la
experiencia que tiene el encuestado en el sector afianzador, con esta informacion se
determinaron las frecuencias para identificar la representatividad de la muestra respecto al

tiempo de experiencia que tienen los encuestados que contestaron la encuesta.

Se observa en la Tabla 18 que el 86.9% de encuestados tienen 4 0 mas afios de
experiencia y solo el 13.1% de los encuestados dijeron tener menos de 4 afios de experiencia,
por lo tanto se asume que la experiencia no es factor que influya en la representatividad de la
muestra. Por lo que se determina que la muestra esta bien representada respecto a la

poblacion.
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Tabla 18: Frecuencias respecto a la variable P3 (Afios de Experiencia en el ramo afianzador)

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Validos 1.00 2 1.4 1.4 1.4
2.00 16 11.6 11.6 13.0
3.00 37 26.8 26.8 39.9
4.00 83 60.1 60.1 100.0
Total 138 100.0 100.0

Valores véalidos: 1) Menos de 1 afio, 2) Entre 2 y 3 afios, 3) Entre 4 y 5 afios, 4) Mas de 5

anos.
Fuente: Elaboracion propia

3.7 ANALISIS DE DATOS Y RESULTADOS EMPIRICOS

3.7.1 Conformacion de la Base de Datos

Después de completar el cuestionario, y una vez definido como se puntuara cada item, se
identificaron los items invertidos para transformar la puntuacién obtenida en ellos de manera
que tengan el mismo significado y la misma direccion que la puntuacion obtenida en el resto

de items.

La transformacion de escala de los items con actitud desfavorable o invertidos se
utilizé una formula muy simple, considerando que la escala de respuestas empleada en el
instrumento de medicion presenta como valor mas pequefio el 1, entonces la formula de

transformacion es:
Pi=(Pm*1)-Po
Donde:

Pi: puntuacion transformada en el item invertido lista para calcular la puntuacion total
en el cuestionario;

Pm: puntuacion maxima que puede darse al item;
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Po: puntuacion original obtenida en el item invertido.
Si la escala de respuesta utilizada para contestar los items hubiera presentado como
valor mas pequefio el cero, entonces la formula de transformacion hubiera sido:

Pi=Pm-P0

Por ejemplo, supongamos que un encuestado ha contestado 2 items del cuestionario de
IC para afianzadoras utilizando una escala de respuesta de 5 puntos imaginemos que sus

puntuaciones en los items son las siguientes:

Po
Items (Puntuacion
Original)
P24 La informacion estratégica que se recolecta para algun tipo de analisis 2
no se almacena de forma permanente, para actualizaciones y consultas
futuras.
P17 Nunca utilizamos internet como herramienta de blsqueda y 1

localizacién de informacion

Los items P24 y P17 manifiestan una actitud desfavorable. Se procede a transformar los
dichos items aplicando la formula correspondiente. Como la escala de respuesta oscila entre 1

y 5, se aplica la formula Pj= (Pm+1) - Po.

Po Pi
Items Puntuacion (Puntuacion
Original) Transformada)
P24 No se debe almacenar la informaciéon 2 Pi=(5+1)-2 4

estratégica que se recolecta para
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algln tipo de analisis ya que ésta
cambia con el tiempo y no serviria

para algun otro analisis.

P8  No deberiamos utilizar internet como 1 Pi=(5+1)-1 5
herramienta de bdsqueda y
localizacion de informacion en virtud
de que, la credibilidad de la fuente, y
la calidad del contenido muchas

veces son cuestionables

Una vez que se han transformado las puntuaciones obtenidas en los items invertidos, se
procedio a calcular la puntuacién total de cada sujeto en el cuestionario. La puntuacion total
de un sujeto en el cuestionario se determind sumando o promediando los valores de las
alternativas de respuesta escogidas ante cada item (Likert, 1932), razon por la que las escalas

0 cuestionarios construidos siguiendo este método se denominan escalas sumativas.

Elaborada la matriz inicial de items, y aclarado como se puntuara cada uno de ellos y
cdémo se obtendra la puntuacion de cada sujeto, se inicia la fase de andlisis cuantitativo de los

items.

3.7.2 Confiabilidad Final del Instrumento de Medicion

Existen diversos procedimientos para calcular la confiabilidad de un instrumento de medicién
una vez que se recolectaron datos, todos los procedimientos utilizan formulas que producen
coeficientes de confiabilidad. Estos coeficientes pueden oscilar entre O y 1. Donde un
coeficiente de O significa nula confiabilidad y 1 representa un maximo de confiabilidad
(confiabilidad total). Entre mas se acerque el coeficiente a cero (0), hay mayor error en la

medicién (Hern&ndez, et al. 2004).
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Un método muy utilizado para estimar la confiabilidad de un test consiste en calcular el

coeficiente alfa de Cronbach o indice de consistencia interna.

3.7.2.1 Indice de consistencia interna

Para calcular la confiabilidad del instrumento que fue utilizado en esta investigacion se
empleo el indice de consistencia interna de las respuestas de los items, para lo cual, se utilizo
el coeficiente alfa de Cronbach. Véase Ecuacion 5. Este coeficiente desarrollado por J. L.
Cronbach requiere una sola gestién del instrumento de medicién y produce valores que
oscilanentre O y 1.

La ventaja de este coeficiente alfa de Cronbach reside en que no es necesario dividir
en dos mitades a los items del instrumento de medicion, simplemente se aplica la medicion y
se calcula el coeficiente alfa es por tanto un coeficiente de correlacion al cuadrado que, a
grandes rasgos, mide la homogeneidad de las preguntas promediando todas las correlaciones
entre todos los items para ver que, efectivamente, se parecen. Su interpretacion sera que,
cuanto mas se acerque el indice al extremo 1, mejor es la fiabilidad, considerando una

fiabilidad respetable a partir de o = .80.

Ecuacién 5: Para el calculo del indice Alfa de Cronbach mediante la varianza de los Items.

2
K 1_Zsi

K-1 S’

Donde:
K: El nimero de items
Si2: Sumatoria de Varianzas de los items
ST2: Varianza de la suma de los items
a: Coeficiente de alfa de Cronbach

Aplicando la Ecuacién 5 con los datos de nuestro estudio se tiene lo siguiente:
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NUmero de items K: 22
> varianzas de items Si:  26.2667
Varianza de suma de items St:  303.402

2
K l_ZSZi

o =
K —1 S,
e N
= 22 26.266741
o 1 - /T
21 303.40172
J
~
a B 1.04762 1 - 0.0865741
- J
a B 1.04762@.913425869}
AlphaCrombach ¢ = 0.956922339

El coeficiente obtenido mediante la Ecuacion 5 fue: a = .957 lo que indica que el

instrumento tiene buen grado de confiabilidad.

Para validar el resultado obtenido manualmente a través de la ecuacion para el célculo
del indice Alfa de Cronbach se utilizé el programa computacional IBM® SPSS® Statistics

v19., para obtener el indice de consistencia interna de forma automatica. VVéase Figura 19.
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Analisis de fiabilidad

[Conjunto_de datasl] C:\Users\am\Documents'BD afianzadoras y agentes de fianzas v4.sav

Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen el procesamiento de los casos

M %
Casos  Walidos 138 100.0
Excluidos? 0 a
Total 138 100.0

a. Elim.inacién por lista basada en todas
las variables del procedimienta.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de M de
Cronbach elementos

847 22

Figura 19: Analisis de confiabilidad (Alfa de Cronbach) calculado con SPSS.

Fuente: Elaboracion propia.

El coeficiente obtenido mediante el programa computacional IBM® SPSS® Statistics
v19., fue practicamente el mismo que se obtuvo aplicando la ecuacion 5: a = .957, lo que

confirmar que el cdlculo manual del indice de consistencia interna es el adecuado.

El valor promedio que se obtuvo con el alfa estandarizada por item fue a = .955.

Véase Tabla 19.

No se encontré ningun reactivo que tuviera que eliminarse debido a un indice de

consistencia interna bajo, por lo que se mantienen todos los items en el analisis.

Tabla 19: Estadisticos total-item

Correlacion
Media de la escalasi Varianza de la escala si elemento-total Alfa de Cronbach si se
se elimina el elemento  se elimina el elemento corregida elimina el elemento
P6 78.6014 272.285 811 .954
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P7 78.6304 272.322 799 954
P8 78.0435 267.035 791 954
P9 78.4783 264.281 840 953
P10 78.1304 260.552 950 951
P11 77.9710 261.605 862 953
P12 78.3478 260.783 872 953
P13 76.9275 296.243 400 958
P14 77.0072 295.890 424 958
P15 78.1014 263.114 912 952
P16 78.0725 261.878 937 952
P17 76.9058 304.568 -.081 960
P18 77.9928 259.540 945 951
P19 76.6014 303.395 -010 960
P20 78.0217 261.306 931 952
P21 78.1087 263.981 895 952
P22 76.5942 303.352 -.006 960
P23 76.8913 302.375 .045 960
P24 775072 301.828 057 960
P25 78.1739 261.021 974 951
P26 77.1087 295.192 383 958
p27 78.0652 261.755 935 952

Fuente: Elaboracion propia.

3.7.2.2 Mitades partidas
Otra forma mediante la cual validamos la confiabilidad del instrumento de medicién fue

empleando el método de mitades partidas.

A diferencia del procedimiento anterior en el que se requirié de dos consultas a los
mismos expertos para obtener la medicion, el método de mitades partidas necesita solo una
aplicacion de la medicion. Especificamente el conjunto total de items se divide en dos mitades
equivalentes y se comparan las puntuaciones o resultados de ambas. Si el instrumento es
confiable, las puntuaciones de las dos mitades deben estar muy correlacionadas (Hernandez,
Fernandez, y Baptista, 2004).
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Al analizar la confiabilidad de la escala por el método de mitades partidas para toda la
muestra como se ilustra en la Figura 20, se observo que el alfa de Cronbach para cada parte
fue aceptable (Parte 1 o =.928 y Pate 2 o =.897), por otro lado el coeficiente de correlacion
entre las dos partes fue adecuado .951; ademas, al emplear las férmulas de Guttman y
Spearman-Brown, también se obtuvieron coeficientes adecuados (.967 y .975,
respectivamente), lo cual indico que el instrumento de medicion utilizado en este trabajo

posee una adecuada consistencia interna.

Analisis de fiabilidad

[Conjunto_de_datosl] C:\Users‘am\Document\Tesis Doctoral\Tesis\BD afianzadoras v agentes de fianzas_vi.sav

Escala: TODAS LAS VARIABLES

Resumen del procesamiento de los casos

I+l %
Cagos  Walidos 138 100.0
Excluidos? 0 a
Total 138 100.0

a. Elim.inacién porlista basada en todas
las variables del procedimiento.

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de Cronbach Parte 1 alor 928

M de elementos 114

Parte 2 ‘alor .8ar

M e elermnentos 110

M total de elementos 22

Carrelacion entre formas 951

Coeficiente de Longitud igual A7s

Spearman-Brown Longitud desigual 875

Dos mitades de Guttman BT
a. Los elernentos son: PG, PT, PE, PY, P11, P12, P13, P14, P15, P16,
E.Tﬁs elementos son: P18, P19, P20, P21, P22, P23 P24 P25 PI6,

P27, P10,

Figura 20: Analisis de confiabilidad (Division de mitades).

Fuente: Elaboracion propia.
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3.7.3 Validez Final del Instrumento de Medicion

3.7.3.1 Validez de constructo.

Pérez, Chacon y Moreno (2000) refieren que la validez de constructo es la mas importante de
los tipos de validez, en virtud de que “la validez de constructo es un concepto unificador que
integra las consideraciones de validez de contenido y de criterio en un marco comdn para

probar hipdtesis acerca de relaciones tedricamente relevantes” (Messick, 1980; p.1015).

Messick (1995, p.741) afirma que “la validez unificada integra consideraciones de
contenido, criterio y consecuencias en un marco de referencia de constructo para la
evaluacion empirica de hipdtesis racionales acerca del significado de las puntuaciones y de
relaciones relevantes desde el punto de vista tedrico”. Entre los procedimientos o técnicas
estadisticas utilizados para la contrastacion de la validez de constructo destaca en mayor
medida el Analisis Factorial. En general, podemos decir que ésta es la técnica por excelencia

utilizada para la validacion de constructo.

La validez de constructo puede ser conceptualizada en términos de un proceso
cientifico de contrastacion de hip6tesis, donde entraria tanto lo empirico como los juicios
racionales: las hipotesis serian las inferencias realizadas a partir de las puntuaciones de los
test y la validacion el proceso de acumulacion de evidencias que apoyen dichas inferencias,
usos o interpretaciones de las puntuaciones del test (Pérez, et al, 2000). ‘La validacion de un
test abarca todas las cuestiones experimentales, estadisticas y filoséficas por medio de las
cuales se evalUan las hipotesis y teorias cientificas” (Messick, 1989, p. 14).

3.7.3.1.1 Analisis Factorial.
El andlisis factorial es una técnica estadistica que examina la estructura interna de la unidad
de medida, mide si los indicadores tienen algo en comdn, es decir si tienen un comun

denominador, mide las correlaciones entre los indicadores e intenta descubrir si hay algo
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subyacente. Los items deben tener un comdn denominador que debe aflorar estadisticamente.

La estructura subyacente o comun denominador se Ilama factor.

Este analisis factorial tiene un doble fin: el resumen y la reduccion de los datos. A la
hora de resumir se obtiene unas dimensiones que cuando son interpretadas describen los datos
de una manera mas sencilla; con respecto a la reduccion, se pueden obtener los célculos de las

puntuaciones para cada dimensién y sustituirlos por las variables originales.

El analisis factorial o validez estructural intenta averiguar el grado en que los
indicadores de un concepto reflejan dicho concepto, constituyen dicho concepto o son parte

de dicho concepto.

Ejemplo: El instrumento de medicién. Grado de penetracion de la IC en las

afianzadoras, mide las siguientes dimensiones:

Identificacion de necesidades

Analisis del entorno (Gestion estratégica)
Fuentes de informacion

Busqueda de informacién

Analisis de informacion

Para cada faceta o dimension hay varios items o indicadores, la validez estructural o
factorial intenta discernir el grado en que los indicadores de un concepto reflejan dicho

concepto, son parte de él o lo constituyen.

Ejemplo: Los items de Identificacion de necesidades de informacion deben medir de

modo subyacente la faceta de Necesidades de informacion.
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La ventaja que tiene el analisis factorial es que se tratan todas las variables
simultaneamente, cada una relacionada con las demas y no existe una variable dependiente y

otras independientes.

3.7.3.1.1.1 Procedimiento de cdlculo

Se analizo la muestra de acuerdo a las dimensiones identificadas en el instrumento de
medicion de la siguiente manera: a) en la muestra de cada dimension se aplicé analisis
factorial exploratorio; la utilizacion de un analisis factorial exploratorio corresponde a que no
tenemos a priori una hipotesis acerca del nimero de factores comunes, por lo tanto se realizo
un analisis factorial utilizando el método de Componentes Principales como procedimiento de
extraccion de los factores y eligiendo varimax u oblimin como procedimientos de rotacion
cuando las variables no estan relacionadas y cuando estan relacionadas correspondientemente.
Para ello se utiliz6 el programa computacional IBM® SPSS® Statistics v19.

3.7.3.1.1.1.1 Andlisis de la matriz de correlaciones
La finalidad de este analisis es comprobar si sus caracteristicas son las mas adecuadas para

realizar un andlisis factorial.

Uno de los requisitos que debe cumplirse para que el analisis factorial tenga sentido es
que las variables estén altamente intercorrelacionadas. Por lo tanto, si las correlaciones entre
todas las variables son bajas, el analisis factorial tal vez no sea apropiado. Ademas, también
se espera que las variables que tienen correlacion muy alta entre si la tengan con el mismo

factor o factores.

El procedimiento considera en primer lugar, una comprobacién analitica del grado de
intercorrelacion (significancia) entre variables del instrumento de medicién. Para llevar a cabo

esta comprobacidn se utilizaron los siguientes métodos:

1. Matriz de correlaciones
2. Indice KMO de Kaiser-Meyer-Olkin
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3. Prueba de esfericidad de Bartlett

La Tabla 20 representa la matriz de correlaciones de las variables seleccionadas para el

estudio.

Tabla 20: Matriz de correlaciones

Correlaciones

P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P13 P14 P15 P16
P6 | Correlacion de Pearson 1].971%* |.566%* |.932%*| .806** |.575%* .914%* 0.135 | .415%* | .705** | .683**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0.115 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P7 Correlacion de Pearson 971** 1|.586%* |.938** | [791** | 594** .886** 0.159 | .419** | .678** | .647**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0.062 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P8 Correlacion de Pearson .566** | .586** 1|.596** | .798** | 912** .523** | 356** 0.133 | .859** | .813**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0| 0.121 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P9 Correlacion de Pearson .932%* | .938** | .596** 1|.834%* | .610** .917** | .198* AQ3** | T25%* | 725%*
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0.02 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P10 | Correlacién de Pearson .806** | [791** | 798** | .834%* 1|.848%** .845%* | 357** .376%* | .921** | .897**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P11 | Correlacién de Pearson 575%% | 594** | 912** | 610** | .848** 1|.626%* | .424%** .224%* | 903** | .889**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0| 0.008 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P12 | Correlacién de Pearson .914%* | 886** | .523** | 917** | 845*%* | 626** 1|.246** .513** | [726%** | [797**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0.004 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P13 | Correlacion de Pearson 0.135 0.159 | .356** |.198* |.357** | .424%* 246%* 1].823%* | .389%* | .452%*
Sig. (bilateral) 0.115 0.062 0 0.02 0 0| 0.004 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P14 | Correlacion de Pearson A15%* | [419%* 0.133 | .443%* | .376%* | .224** .513%* | .823** 1|.288%*|.378**
Sig. (bilateral) 0 0| 0.121 0 0 0.008 0 0 0.001 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P15 | Correlacion de Pearson .705%* | .678%* | .859%* | .725%* | 921** | 903** .726%* | .389** .288** 1|.906**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0 0| 0.001 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P16 | Correlacion de Pearson .683%* | .647** | .813** | 725%* | 897** | .889** 797** | [452%* .378%* | .906** 1
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P17 | Correlacion de Pearson -212% | -.220%* 0.027 | -0.132 | -0.099 -0.009 | -.182* 0.085 | -0.093 | -0.036 | 0.007
Sig. (bilateral) 0.013 0.01 0.75| 0.124 0.25 0.919 | 0.033 0.321| 0.278| 0.677| 0.933
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N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P18 | Correlacion de Pearson .683%* | .664%* | 837** | .719** | 905** | .906** J77** | .A55%* .373%* | .922%* | 961**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P19 | Correlacion de Pearson .258%* | 314** |-211* |.251**| -0.002 |-.190* .180* | -.225** 0.063| -0.16|-.180*
Sig. (bilateral) 0.002 0| 0.013| 0.003 0.98 0.026 | 0.034 0.008 | 0.466| 0.061| 0.035
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P20 | Correlacion de Pearson .671%* | .651** | .851** | .708** | .895** | .905** 756%* | .404** .315%* | .916** | .937**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P21 | Correlacion de Pearson .622%* | .600** |.819** |.671** | .864** | .897** 722%* | .396** .294%* | 890** | .908**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P22 | Correlacion de Pearson .284%* | 287** |-237** |.241** | 0.008 |-.215* .197* | -.250** 0.046 | -0.137 | -0.158
Sig. (bilateral) 0.001 0.001| 0.005| 0.004| 0.924 0.011| 0.021 0.003| 0.592| 0.108 | 0.064
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P23 | Correlacién de Pearson 0.106 0.095| -0.156| 0.083| 0.047 -0.07 0.13 0.084 | .204* | -0.021| -0.034
Sig. (bilateral) 0.214 0.269 0.067 | 0.332| 0.583 0.416 | 0.127 0.325| 0.016| 0.806| 0.689
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P24 | Correlacién de Pearson A16%* | A408** | -.265%* | .368*%* | 0.097 | -.234** .383** | - 177%* .264** | -0.082 | -0.079
Sig. (bilateral) 0 0 0.002 0| 0.257 0.006 0 0.038 | 0.002| 0.336| 0.354
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P25 | Correlacién de Pearson 784%% | 769** | 769%* | 817** | .929*%* | 866** .892%* | 427** A30%** | .893** | 952**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P26 | Correlacién de Pearson 0.081 0.083 | .382** 0.141 | .326** | .458** .278** | .350** .172* | .360** | .485**
Sig. (bilateral) 0.348 0.333 0 0.1 0 0| 0.001 0| 0.043 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P27 | Correlacién de Pearson .B646%* | 621** | .816** | .693** | .884** | 903** .789** | .466** .382%* | [892** | 973**
Sig. (bilateral) 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
*. La correlacidn es significante al nivel 0,05 (bilateral).
P17 P18 P19 P20 P21 P22 P23 P24 P25 P26 P27
P6 Correlacion de Pearson | -.212* .683%* | 258** | 671** | .622** | .284** 0.106 | .416** |.784** | 0.081|.646**
Sig. (bilateral) 0.013 0| 0.002 0 0 0.001| 0.214 0 0| 0.348 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P7 Correlacion de Pearson | -.220** | .664** | .314** | .651** | .600** | .287** 0.095 | .408** | .769** | 0.083|.621**
Sig. (bilateral) 0.01 0 0 0 0 0.001| 0.269 0 0| 0.333 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P8 Correlacion de Pearson 0.027 | .837** | -.211* | .851** | .819** | -237** | -0.156 | -.265** | .769** | .382** | .816**
Sig. (bilateral) 0.75 0| 0.013 0 0 0.005 | 0.067 0.002 0 0 0
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N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P9 Correlacion de Pearson -0.132 | .719** | .251** | .[708** | .671** | .241** 0.083 | .368** | .817** | 0.141]|.693**
Sig. (bilateral) 0.124 0| 0.003 0 0 0.004 | 0.332 0 0 0.1 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P10 Correlacién de Pearson -0.099 | .905** | -0.002 | .895** | .864** 0.008 | 0.047 0.097 | .929%* | .326** | .884%**
Sig. (bilateral) 0.25 0 0.98 0 0 0.924 | 0.583 0.257 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P11 Correlacién de Pearson -0.009 | .906** | -.190* | .905** | .897** | -.215* -0.07 | -.234** | .866** | .458** | 903**
Sig. (bilateral) 0.919 0| 0.026 0 0 0.011| 0.416 0.006 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P12 Correlacion de Pearson | -.182* J77%*|.180% | .756%* | .722%* | [197* 0.13|.383** | .892%* | .278** | 789**
Sig. (bilateral) 0.033 0| 0.034 0 0 0.021| 0.127 0 0| 0.001 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P13 Correlacion de Pearson 0.085 | .455** | .225%* | .404** | .396** | -.250%* 0.084 | -.177%* A27*%* | 350** | .466**
Sig. (bilateral) 0.321 0| 0.008 0 0 0.003 | 0.325 0.038 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P14 Correlacién de Pearson -0.093 | .373** | 0.063 | .315** | .294** 0.046 | .204* |.264** | .430**|.172* |.382**
Sig. (bilateral) 0.278 0| 0.466 0 0 0.592 | 0.016 0.002 0| 0.043 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P15 Correlacién de Pearson -0.036 | .922** | -0.16|.916** | .890** -0.137 | -0.021 -0.082 | .893** | .360** | .892**
Sig. (bilateral) 0.677 0| 0.061 0 0 0.108 | 0.806 0.336 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P16 Correlacién de Pearson 0.007 | .961** | -.180* |.937** | .908** -0.158 | -0.034 -0.079 | .952** | .485** | .973**
Sig. (bilateral) 0.933 0| 0.035 0 0 0.064 | 0.689 0.354 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P17 Correlacion de Pearson 1|-0.024| -0.127 | -0.012 | -0.041 -0.111 | -0.022 | -.245** | -0.055| 0.155| -0.01
Sig. (bilateral) 0.782| 0.137| 0.889| 0.631 0.196 | 0.798 0.004 | 0.525 0.07 | 0.909
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P18 Correlacién de Pearson -0.024 1| -0.088 |.949** | .920** -0.082 0.03 -0.087 | .940** | .456** | .966**
Sig. (bilateral) 0.782 0.304 0 0 0.34| 0.724 0.311 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P19 Correlacion de Pearson -0.127 | -0.088 1] -0.145|-.179* | .973** .363%* | .281** -0.032 | .256** | -.176*
Sig. (bilateral) 0.137 | 0.304 0.09| 0.036 0 0 0.001| 0.707 | 0.002| 0.039
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P20 Correlacion de Pearson -0.012 | .949** | -0.145 1].944%* -0.139| 0.012 -0.065 | .921** | .445** | .951**
Sig. (bilateral) 0.889 0 0.09 0 0.105| 0.893 0.45 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P21 Correlacién de Pearson -0.041 | .920** | -.179* | .944** 1|-.172* -0.026 -0.074 | .895** | .459** | .932%**
Sig. (bilateral) 0.631 0| 0.036 0 0.044 0.76 0.387 0 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P22 Correlacion de Pearson -0.111 | -0.082 | .973** | -0.139 | -.172* 1|.388%* | .288** -0.021 | .272** | -.170%
Sig. (bilateral) 0.196 0.34 0| 0.105| 0.044 0 0.001| 0.803| 0.001| 0.046
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
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P23 Correlacién de Pearson -0.022 0.03 | .363** | 0.012 | -0.026 | .388** 1].192* 0.052 | -0.057 | -0.007
Sig. (bilateral) 0.798 | 0.724 0| 0.893 0.76 0 0.024| 0.543| 0.505| 0.934
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P24 Correlacion de Pearson | -.245*%* | -0.087 | .281** | -0.065 | -0.074 | .288** .192* 1| 0.078|.242** | -0.069
Sig. (bilateral) 0.004 | 0.311| 0.001 0.45| 0.387 0.001| 0.024 0.361| 0.004| 0.419
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P25 Correlacion de Pearson -0.055 | .940** | -0.032 | .921%* | .895** -0.021| 0.052 0.078 1|.461%* | 954**
Sig. (bilateral) 0.525 0| 0.707 0 0 0.803 | 0.543 0.361 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P26 Correlacion de Pearson 0.155 | .456** | .256** | .445%* | A59** | -272** | -0.057 | -.242** | 461** 1] .545%*
Sig. (bilateral) 0.07 0| 0.002 0 0 0.001 | 0.505 0.004 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138
P27 Correlacién de Pearson -0.01|.966** | -.176* | .951%* | .932** | -.170* -0.007 -0.069 | .954** | .545%* 1
Sig. (bilateral) 0.909 0| 0.039 0 0 0.046 | 0.934 0.419 0 0
N 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138 138

**_La correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).

*. La correlacidn es significante al nivel 0,05 (bilateral).

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con lo que se observa en la Tabla 20 los items 13, 14, 17,19, 22, 23y 24

seran excluidos del analisis por la escasa correlacion con el resto de las variables

consideradas.

3.7.3.1.1.1.1.1 El Indice KMO (Kaiser-Meyer-0lkin)

La Tabla 21 contiene los dos estadisticos que permiten valorar la bondad de ajuste de los

datos analizados a un modelo factorial. La medida de adecuacién muestral KMO vy la prueba
de esfericidad de Bartlett.

Tabla 21: Pruebas de esfericidad de Bartlett e indice KMO

Medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin. .923
Prueba de esfericidad de Chi-cuadrado aproximado 4492.472
Bartlett Gl 105

Sig. .000

Fuente: Elaboracion propia.
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El indice KMO permite comparar las magnitudes de los coeficientes de correlacion

observados con las magnitudes de los coeficientes de correlacion parcial.

Un indice KMO bajo (< 0.5) indica que la intercorrelacion entre las variables no es
grande y, por lo tanto, el analisis factorial no seria practico, ya que necesitamos casi tantos
factores como variables para incluir un porcentaje de la informacion aceptable. Sin embargo
un indice KMO > 0.5 como el que se obtuvo en nuestro andlisis 0.923 es indicativo de
existencia de suficiente correlacion y, por lo tanto, indicativo de que el analisis factorial es

una técnica util para nuestro estudio.

3.7.3.1.1.1.1.2 Prueba de esfericidad de Bartlett

La prueba de esfericidad de Bartlett contrasta la hipdtesis de igualdad de la matriz de
correlaciones con la identidad. Asi, la aceptacion de la hipotesis nula implica que las
correlaciones entre las variables serian nulas. Por lo tanto, tiene sentido un anélisis factorial si
se puede rechazar la Ho, lo cual seria de nuevo indicativo de que existen correlaciones entre

variables.

Juego de hipodtesis:

Ho: Las variables NO estan relacionadas
Ha: Las variables Sl estan relacionadas

Podemos observar en la Tabla 21 que el valor P (Sig. = 0.0) fue menor a 0.05; Por lo
tanto se rechaza la hipotesis nula (Ho) y se acepta la hipotesis alternativa (Ha) que nos indica
que las variables si estan relacionadas, por lo tanto se confirma que si tiene sentido realizar un

analisis de factores para nuestro estudio.
3.7.3.1.1.1.2 Determinacion del nimero de factores y extraccion de factores

Una vez que se verificd que la técnica elegida para sintetizar la informacién y determinar la

validez de constructo es la adecuada, en segundo lugar se extrajeron los factores comunes de
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la muestra. Para esto se consideran como comunalidades iniciales los coeficientes de
determinacion de los modelos de regresion. Las comunalidades pueden oscilar entre 0y 1; 0
indica que los factores explican poco de la variable y 1 que explican el 100% de la
variabilidad de los factores. Véase Tabla 22.

En principio, se elige el eje sobre el que la variabilidad de las proyecciones de los datos
es maxima; a continuacion, se eligié el eje sobre el que la variabilidad restante de las
proyecciones fue maxima, y asi sucesivamente. Se eligio el nimero de factores que explicaron

mejor las variables.

Tabla 22: Comunalidades

Inicial Extraccién
P6 1.000 972
P7 1.000 .983
P8 1.000 .976
P9 1.000 .947
P10 1.000 .928
P11 1.000 .948
P12 1.000 .989
P15 1.000 927
P16 1.000 .960
P18 1.000 961
P20 1.000 .952
P21 1.000 922
P25 1.000 974
P26 1.000 .997
P27 1.000 .981

Método de extraccion: Analisis de
Componentes principales.

Fuente: Elaboracion propia.
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La variabilidad total explicada se muestra en la Tabla 23, tal y como se puede observar
con tres factores se explica el 93.712 por ciento de la varianza total. Con cuatro factores se
mejoraria en un 2.396 por ciento, pero se introduciria un factor mas que, adicionalmente,
estaria construido por una sola variable. Sin embargo el factor adicional representa una

dimension valiosa para el andlisis por lo tanto se considera el cuarto factor.

Tabla 23: Varianza total explicada

- Sumas de las saturaciones al cuadrado Suma de las saturaciones al cuadrado de
Autovalores iniciales

de la extraccion la rotacién
Componente
% de la % % de la % % de la %
Total ) Total ) Total .
varianza acumulado varianza acumulado varianza acumulado

n 11.760 78.403 78.403 11.760 78.403 78.403 7.654 51.025 51.025
gl 1.665 11.097 89.500 1.665 11.097 89.500 5.083 33.888 84.914
3 679 4.526 94.025 .679 4.526 94.025 1.320 8.799 93.712
i 312 2.083 96.108 312 2.083 96.108 359 2.396 96.108
5 119 790 96.899

G 106 707 97.605

7 083 556 98.161

8 071 AT5 98.636

9 057 377 99.013

"0 044 293 99.307

11 .039 263 99.570

"2 .027 178 99.748

13 .019 126 99.875

"4 011 072 99.947

15 .008 .053 100.000

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, la Grafica 1 de sedimentacion representa los autovalores, de tal manera
que se pueden usar para decidir el namero de factores a utilizar. Por lo tanto se podrian
seleccionar dos o tres variables en funcion del nimero de codos (baston roto), sin embargo

siguiendo el criterio de parsimonia se apoya la seleccion de cuatro factores.
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&

Autovalores
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Nuamero de componente

Grafica 1: Grafico de sedimentacion.

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez decidido el numero de factores obtendremos la solucion final que es la matriz
de componentes. Véase Tabla 24. La matriz de componentes son las cargas de cada variable
en cada uno de los factores originados, de modo que las variables con cargas mas altas en un
factor, nos indica una estrecha relacion entre la variable y ese factor, en definitiva es la
correlacion entre el factor y la variable. Por ello, solo nos interesaran aquellos valores que

tengan altas cargas factoriales.

Tabla 24: Matriz de componentes

Componente

1 2 3 4
P25 977 105
P18 961 .156 -.101
P10 .958
P16 .958 158 -133
p27 .955 .220 -.130
P20 .954 170
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P15 1940 -.184

P21 926 213 -116
P11 906 277 -193 114
P12 870 -.370 271 -.148
P8 848 238 -311 320
P9 840 - 477

P6 812 -546

P7 798 -549 200
P26 428 616 622 217

Método de extraccion: Analisis de componentes
principales.

Fuente: Elaboracion propia.

Para ayudar a interpretar las cargas factoriales y que éstas sean mas claras se realiza una
rotacion de factores utilizando el método de rotacion: normalizacion varimax con kaiser y el
método de extraccion analisis de componentes principales con la finalidad de extraer los
factores segun su importancia de tal manera que el primer factor explique la mayor parte de la
varianza y los siguientes factores van explicando progresivamente menor porcentaje de

varianza. Véase Tabla 25.

Tabla 25: Matriz de componentes rotados

Componente
1 2 3 4

P11 .890 .288 191 193
P21 870 351 195
P20 .869 402 182
P18 .858 425 .202
P15 .851 434
p27 .846 397 .304 -122
P10 742 .606
P7 323 .924 158
P6 347 921
P9 397 .888
P12 435 847 167 -.234
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P26 320 946
P25 740 591 254 -112
P16 836 435 243 -114
P8 839 276 123 426

Método de extraccidn: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.

a. La rotacion ha convergido en 5 iteraciones.

Fuente: Elaboracion propia

Para entender las dimensiones de cada uno de los factores extraidos se integra la

descripcion de cada uno de los items. VVéase Tabla 26.

Tabla 26: Matriz de componentes rotados con interpretacion de items.

Componente
1 2 3 4

items

Para valorar la viabilidad de una fianza administrativa o para
determinar la procedencia de una reclamacion se requiere de
informacién que generalmente se localiza fuera de la
afianzadora.
El fiado o beneficiario no deberian ser la Unica fuente de
P21 informacidn durante la valoracion de una fianza 0.870]0.351 0.195

administrativa o una reclamacion de fianza administrativa.

Para valorar la viabilidad de una fianza administrativa
P20 generalmente se deberia utilizar informacion de mas de un 0.869(0.402 0.182

periodo

Conocer la situacion del fiado con otras afianzadoras nos
P18 ayudaria a definir pardmetros de riesgo en el analisis de 0.858(0.425 0.202

viabilidad de la fianza administrativa.

Tener informacién de proyectos similares al que se va a
P15 afianzar permite definir parametros de riesgo en el analisis de [ 0.851 | 0.434

viabilidad de la fianza administrativa.

La situacién financiera de la empresa o las politicas
P27 corporativas son factores que no deberian modificar las 0.8460.397 0.304

politicas de suscripcion de fianzas.

Para definir las politicas de suscripcion de fianzas no solo se
P10 debe considerar la parte legal también se deberia considerar [0.742(0.606

la estrategia y objetivos de la empresa.

P11 0.890(0.288 0.191 0.193

0.122
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Deberiamos documentar y analizar formalmente el entorno
competitivo y las tendencias tecnoldgicas del sector antes de
definir los objetivos y la estrategia de la empresa.

(El entorno competitivo considera entorno econémico del
sector, clientes, competidores, proveedores, fuerza de ventas
y productos sustitutos).

La mejor forma de conocer a la competencia es a traves de un

seguimiento puntual y sistematico de sus productos, tarifas,
politicas y organizacion

(El seguimiento asume busqueda de informacion utilizando
registros publicos, bases de datos o estudios de
benchmarking).

Revisar estudios de mercado elaborados por otras empresas
nos ayudaria a complementar los objetivos y la estrategia de
la empresas

La mejor forma de identificar oportunidades de mercado y
las posibles amenazas a las que se puede enfrentar la
afianzadora es mediante un seguimiento sistematico del
sector y del entorno competitivo.

No se deberia utilizar internet como herramienta de bdsqueda

y localizacion de informacion en virtud de que, la
credibilidad de la fuente, y la calidad del contenido muchas
veces son cuestionables

Cuando la informacién que buscamos no esta disponible en

Internet, la mejor forma de obtenerla es a través de alguna de

estas opciones:

- Entrevistas personales

- Observacion directa

- Cuestionarios o encuestas

Cuando se evalUa la viabilidad de una fianza administrativa
se deberian considerar fuentes de informacion alternas al
fiado o beneficiario tales como:

- Revistas especializadas del sector y/o asociaciones

- Boletines oficiales

- Empresas privadas de servicios de informacion

- Bases de datos publicas o de paga

- Redes sociales

Los métodos més précticos y confiables para valorar la
viabilidad de una fianza administrativa son los basados en
Razones Financieras

0.323

0.347

0.397

0.435

0.320

0.740

0.836

0.839

0.924

0.921

0.888

0.84710.167

0.946

0.5910.254

0.4350.243

0.158

0.234

0.112

0.114

0.276 0.123

0.426

Fuente: elaboracion propia.

198




DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

3.7.3.1.1.1.3 Cdlculo de puntuaciones factoriales
Una vez determinados los factores rotados el siguiente paso es calcular la matriz de

puntuaciones factoriales.

La matriz de coeficientes para las puntuaciones factoriales contiene las ponderaciones
que recibe cada variable en el calculo de las puntuaciones factoriales. Como se utilizo en el
estudio el método de extraccion de componentes principales, las dimensiones obtenidas

reciben el nombre de componentes en lugar de factores. VVéase Tabla 27.

Tabla 27: Matriz de coeficientes para el calculo de las puntuaciones en las componentes.

Factores

1 2 3 4
P6 -.190 354 .028 244
P7 -.240 389 102 559
P8 125 -067 .001 1.126
P9 -.164 321  .045 136
P10 .088 .054 -094 -.015
P11 .185 -113 -.031 .446
P12 -.118 262 .095 -589
P15 192 -066 -.166 .122
P16 170 -.067 -.035 -.402
P18 .189 -079 -.082 -.277
P20 204 -094 -105 -.201
P21 227 -124 -114 -305
P25 .055 .054 060 -.331
P26 -.297 075 1.116 .347
P27 162 -079 .030 -.412
Método de extraccion: Analisis de componentes
principales.
Método de rotacion: Normalizacion Varimax
con Kaiser.

Puntuaciones de componentes.

Fuente: Elaboracion propia.
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Combinando cada variable con sus correspondientes coeficientes pueden construirse las

cuatro ecuaciones lineales en las que se basa el célculo de las puntuaciones factoriales:

Yl=  -0.19 * (P6) -0.24 * (P7) + 0.125 * (P8) - .164 * (P9) + .088 * (P10) + .185 * (P11) - .118 *
(P12) + .192 * (P15) + .170 * (P16) + .189 * (P18) + .204 * (P20) + .227 * (P21) + .055 * (P25)
-.297 * (P26) +.162 * (P27)

Y2=  .354* (P6) +.389 * (P7) - 0.67 * (P8) +.321 * (P9) + .054 * (P10) - .113 * (P11) + .262 *
(P12) - .066 * (P15) - .067 * (P16) - .079 * (P18) - .094 * (P20) - .124 * (P21) + .054 *
(P25) +.075 * (P26) -.079 * (P27)

Y3=  +.028 * (P6) +.102 * (P7) + .001 * (P8) + .045 * (P9) - .094 * (P10) - .031 * (P11) + .095 *
(P12) - .166 * (P15) - .035 * (P16) - .082 * (P18) - .105 * (P20) - .114 * (P21) + .060 * (P25)
+1.116 * (P26) +.030 * (P27)

Y4=  + .244* (P6) +.559 * (P7) + 1.126 * (P8) + .136 * (P9) - .015 * (P10) + .446 * (P11) - .589 *
(P12)+ .122 * (P15) - .402 * (P16) - .277 * (P18) - .201 * (P20) - .305 * (P21) - .331 * (P25)
+.347 * (P26) -.412 * (P27)

Las puntuaciones factoriales de cada item se obtuvieron sustituyendo cada variable por

sus respectivos valores.

La Tabla 28 muestra el listado de las puntuaciones factoriales para los 10 primeros
casos. Como se puede observar las puntuaciones factoriales estan en formato diferencial, por
lo que una puntuacion de cero se corresponde con una puntuacion factorial igual a la media,
las puntuaciones positivas son puntuaciones mayores que la media y las puntuaciones

negativas son puntuaciones menores a la media.

Tabla 28: Listado de puntuaciones factoriales para los primeros 10 casos
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Resiimenes de casos®
Recoleccion Necesidades

de de Fuentes de Anadlisis de

Informacién Informacién Informacidn Informacidn
1 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
2 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
3 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
4 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
5 57424 -.67739 93118 -2.55062
6 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
7 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
8 .04531 92679 1.13890 1.90136
9 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
10 .27545 1.21683 1.22021 51619
Total N 10 10 10 10

a. Limitado a los primeros 10 casos.

Fuente: Elaboracion propia.

En el Anexo 4 se pueden observar las puntuaciones factoriales para todos los casos de

estudio.

Adicionalmente para determinar que los factores son completamente independientes
entre si (correlacion nula) utilizamos la matriz de covarianzas de las puntuaciones factoriales.
Véase Tabla 29. Esta matriz contiene, en la diagonal principal es decir, en las casillas 1:1, 2:2,
3:3y 4:4, la varianza de las puntuaciones factoriales de cada componente o factor (que como
sabemos vale uno) y, fuera de la diagonal principal es decir 1:2, 1:3, 1:4, 2:1, 2:3, 2:4, 3:1,
3:2,3:4,4:1, 4:2 y 4:3, las covarianzas existentes entre cada par de componentes o factores las
cuales valen cero, indicando con esto que las puntuaciones factoriales de ambos factores son

completamente independientes entre si.

Tabla 29: Matriz de covarianzas de las puntuaciones de las componentes.
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Componente 1 2 3 4
1 1.000 .000 .000 .000
2 .000  1.000 .000 .000
3 .000 000  1.000 .000
4 .000 .000 .000  1.000

Método de extraccion: Analisis de componentes principales.
Método de rotacion: Normalizacion Varimax con Kaiser.
Puntuaciones de componentes.

Fuente: Elaboracion propia.

3.7.3.1.1.1.4 Validacién del modelo
El dltimo paso en el anélisis factorial es estudiar la validez del modelo. Dicha validacion se
hizo en dos direcciones: analizando la bondad de ajuste del mismo y nuestras conclusiones

del modelo.

3.7.3.1.1.1.4.1 Bondad de ajuste

Una suposicion basica pero poco definida subyacente al analisis factorial es que la correlacién
observada entre las variables puede atribuirse a factores comunes. Por consiguiente, las
correlaciones entre variables pueden deducirse o reproducirse a partir de las correlaciones

estimadas entre las variables y los factores.

Como medio de observar la bondad de ajuste, se ofrece la matriz de correlaciones
reproducidas y la de residual. Si el andlisis es adecuado, la mayoria de los residuos seran
pequefios. Lo ideal es que el porcentaje de residuos mayores en valor absoluto a 0.05 no sean
superiores al 1.86 por ciento del total de residuos obtenidos. En este caso existio un 0.0 por

ciento por lo que el ajuste fue adecuado. Véase Tabla 30.

Tabla 30: Correlaciones reproducidas
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P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12 P15 P16 P18 P20 P21 P25 P26 P27

Correlacién  P6 972 972 567 956 815 581 914 698 680 682 .667 618 790 079  .647

reproducida  p7 972 983 592 952 802 583 885 688 652 659 .646 594 766 .085 619
P8 567 592 976 590 .808 931 519 .880 .802 .834 .849 823 767 386  .805
P9 956 952 500 947 836 619 924 727 723 722 707 662 823 .140  .695
P10 815 802 .808 .836 928 .856 .849 904 906 913 906 .876 930 .319  .896
P11 581 583 931 619 856 948 617 915 893 912 918 900 855 463  .902
P12 914 885 519 924 849 617 989 732 799 781 757 724 891 281 784
P15 698 688 880 727 904 915 732 927 911 926 927 904 .898 349  .908
P16 680 652 802 723 906 .893 799 911 960 958 950 935 950 .489  .968
P18 682 659 834 722 913 912 781 926 958 961 955 939 944 457 963
P20 667 646 849 707 906 918 757 927 950 955 952 935 931 .443 955
P21 618 594 823 662 876 900 724 904 935 939 935 922 908 .456  .943
P25 790 766 767 823 930 .855 .891 .898 950 944 931 908 974  .465 952
P26 079 085 386 140 319 463 281 349 489 457 443 456 465 997 550
P27 647 619 805 695 896 902 784 908 968 963 955 943 952 550 981

Residualb PG -001 000 -025 ~-010 -006 .000 .007 .004 .002 .004 .004 -006 .002  .000
P7 -001 -006 -014 -011 012 001 -011 ~-005 .005 .004 .006 .003 -002 .001
P8 000  -.006 006 -010 -020 .004 -021 011 .002 .003 -004 002 -005 .012
P9 -025 -014 .006 -003 -009 -008 -002 .002 -003 .001 .009 -007 .001 -001
P10 -010 -011 -010 -.003 -008 -004 017 -008 -008 -011 ~-012 ~-001 .007 -013
P11 -006 012 -020 -009 -008 008 -012 -004 -006 -013 -002 .010 -005 .001
P12 000 001 004 -008 -004 .008 -006 -003 -004 -001 -002 .001 -003 .005
P15 007 -011 -021 -002 017 -012 -006 -005 -004 -011 -014 ~-005 011 -016
P16 004 -005 011 .002 -008 -004 -003 -.005 003 -013 -026 .001 -004 .005
P18 002 005 .002 -003 -008 -006 -004 -004 .003 -006 -019 -004 -001 .003
P20 004 004 003 .001 -011 -013 -001 -011 -013 -.006 009 -010 .002 -004
P21 004 006 -004 009 -012 -002 -002 -014 -026 -019 .009 -013 004 -010
P25 -006 003 002 -007 -001 .010 .001 -005 .001 -004 -010 -013 -005  .003
P26 002 -002 -005 .001 .007 -005 -003 .011 -004 -001 .002 .004 -.005 -006
p27 000 001 012 -001 -013 .001 .005 -016 .005 .003 -004 -010 .003 -.006

Método de extraccion: Andlisis de Componentes principales.

a. Comunalidades reproducidas
b. Los residuos se calculan entre las correlaciones observadas yreproducidas. Hay 0 (.0%) residuales no redundantes con valores absolutos mayores
que 0,05.

Fuente: Elaboracion propia.

3.7.3.1.1.1.4.2 Conclusiones del modelo

Como ya se habia indicado antes este analisis factorial nos ayudé a establecer la validez del
constructo del instrumento de medicidon. No obstante para Morales (2011), el mero hecho de
hacer un andlisis factorial no prueba la validez de constructo, no se puede aducir que se ha
validado un instrumento, por el simple hecho de hacer un analisis factorial. Sin embargo con

este analisis si podemos apreciar si estamos midiendo lo que decimos que medimos, i) al
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clarificar los aspectos que subyacen a una serie de variables (los factores), ii) qué variables o

items definen cada factor y iii) cobmo estos factores estan relacionados entre si.

Por lo tanto con este andlisis factorial pudimos clarifica la estructura del instrumento y
del constructo tal como se concibié y como pretendemos medirlo. Por lo consiguiente se
pudieron confirmar algunas de las dimensiones que se habian identificado a priori por los

expertos que participaron en su disefio. Véase Tabla 15.

Las dimensiones se denominaron de la siguiente forma: Necesidades de Informacion,
Fuentes de Informacion, Recoleccién de Informacion, Generacién de Inteligencia (Analisis de
Informacion), Distribucion de la Informacion, Efectividad de la Informacion. Por otro lado
una vez realizado el anélisis factorial se extrajeron 4 factores que corresponden a las

dimensiones consideradas a priori. Véase Tabla 31.

Tabla 31: Definicion de dimensiones de acuerdo a factores extraidos

Componente
Factor Items Descripcion
1 2 3 4
Recoleccion P11  Paravalorar la viabilidad de una 0.890
de fianza administrativa o para
informacion determinar la procedencia de una

reclamacion se requiere de
informacion que generalmente se

localiza fuera de la afianzadora.

P21 El fiado o beneficiario no deberian 0.870
ser la Unica fuente de informacion
durante la valoracién de una fianza

administrativa o una reclamacion de
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fianza administrativa.

P20 Para valorar la viabilidad de una 0.869
fianza administrativa generalmente
se deberia utilizar informacion de

mas de un periodo.

P18  Conocer la situacion del fiado con 0.858
otras afianzadoras nos ayudaria a
definir parametros de riesgo en el
analisis de viabilidad de la fianza

administrativa.

P15  Tener informacion de proyectos 0.851
similares al que se va a afianzar
permite definir parametros de riesgo
en el anélisis de viabilidad de la

fianza administrativa.

P27  Lasituacion financiera de la empresa 0.846
o las politicas corporativas son
factores que no deberian modificar
las politicas de suscripcion de

fianzas.

P10  Para definir las politicas de 0.742
suscripcion de fianzas no solo se
debe considerar la parte legal

también se deberia considerar la
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estrategia y objetivos de la empresa.

Necesidades
de

informacién

P7

P6

P9

Deberiamos documentar y analizar 0.924
formalmente el entorno competitivo

y las tendencias tecnoldgicas del

sector antes de definir los objetivos y

la estrategia de la empresa.

(El entorno competitivo considera

entorno economico del sector,

clientes, competidores, proveedores,

fuerza de ventas y productos

sustitutos).

La mejor forma de conocer a la 0.921
competencia es atraveso de un

seguimiento puntual y sistematico de

sus productos, tarifas, politicas y

organizacion

(El seguimiento asume busqueda de

informacion utilizando registros

publicos, bases de datos o estudios

de benchmarking).

Revisar estudios de mercado 0.888
elaborados por otras empresas nos
ayudaria a complementar los

objetivos y la estrategia de la
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empresa.

P12  Lamejor forma de identificar 0.847
oportunidades de mercado y las
posibles amenazas a las que se puede
enfrentar la afianzadora es mediante
un seguimiento sistematico del sector

y del entorno competitivo.

Fuentes de P26  No se deberiamos utilizar internet 0.946
informacién como herramienta de busqueda y

localizacion de informacion en virtud

de que, la credibilidad de la fuente, y

la calidad del contenido muchas

veces son cuestionables

P25  Cuando la informacion que 0.254
buscamos no esta disponible en
Internet, la mejor forma de obtenerla
es a través de alguna de estas
opciones:
- Entrevistas personales
- Observacion directa

- Cuestionarios o encuestas

P16 Cuando se evalla la viabilidad de 0.243
una fianza administrativa se deberian

considerar fuentes de informacion
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alternas al fiado o beneficiario tales
como:

- Revistas especializadas del sector
y/o asociaciones

- Boletines oficiales

- Empresas privadas de servicios de
informacién

- Bases de datos publicas o de paga
- Redes sociales

Analisis de P8 Los métodos mas practicos y 0.426
informacion confiables para valorar la viabilidad
de una fianza administrativa son los

basados en Razones Financieras.

Fuente: Elaboracion propia.

Para explicar el comportamiento de cada dimension utilizaremos un gréfico de

puntuaciones factoriales. Véase Grafica 2.
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Grafica 2: Grafico de puntuaciones factoriales

Fuente: Elaboracion propia.

En la Grafica 2 podemos observar que la concentracion de los individuos se encuentra
en donde se reconoce que se requiere recolectar informacién para valorar la viabilidad de una
fianza, existe una pequefa tendencia hacia la necesidad de identificar adecuadamente el tipo
de informacidn que se requiere pero es muy baja la inclinacion hacia la utilizacion de fuentes
de informacion diferentes. Se podria decir que son casos atipicos los que consideran que se
deberian utilizar fuentes de informacion alternas para valorar la viabilidad de una fianza.
Otros casos atipicos que se pueden observar son los que se encuentran mas cerca del punto de
origen de la gréafica lo que significa que no se requiere informacién adicional por lo tanto no
se requieren identificar nuevas necesidades de informacion y no se utilizarian fuentes de
informacidn adicionales, estos casos son los tipicos en donde se evalla la fianza unicamente

con la informacion que proporciona el fiado y ésta no se valida de ninguna forma.
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En conclusién, podemos inferir que si existe una necesidad de obtener méas informacion,
por lo menos de la que actualmente ya tienen identificada para evaluar la viabilidad de una
fianza administrativa, con esto se reconoce que la informacion que se obtiene por los medios
actuales es pobre, sin embargo existe cierta reticencia a experimentar con fuentes de

informacidn nuevas.

3.7.4 Analisis Cuantitativo de Datos

Likert (1932), propuso dos métodos para el andlisis cuantitativo de datos: un analisis
correlacional de los items, y un analisis basado en el criterio de consistencia interna. Siendo el
primero el mas practico y usado debido al uso de programas de computo como el IBM®

SPSS® Statistics.

Adicionalmente se utilizd estadistica descriptiva para ordenar y clasificar los datos
obtenidos en los cuestionarios, esto permitio simplificar la complejidad de los datos que
intervienen en la distribucion. Asimismo, se calcularon algunos pardmetros estadisticos que
caracterizan las distribuciones de frecuencias. Estas distribuciones de frecuencias en algunos
casos fueron frecuencias absolutas, o que nos dio el nimero de individuos que presentan un
determinado valor de la variable, o de frecuencias relativas, que nos dio el tanto por ciento de
la poblacion que presenta determinado caracter. En ocasiones, también fue de utilidad la
frecuencia acumulada, en la que se observo el valor acumulado de los datos pertenecientes a

los que son menores a él.
3.7.4.1 Andlisis paramétrico

3.7.4.1.1 Analisis correlacional de ftems
El anélisis correlacional de items consiste en calcular la correlacion entre cada item y la
puntuacion total en el cuestionario o test (es decir, la suma de todos los items). Esta

correlacion es conocida en el marco de la Teoria Clasica de los Test como indice de
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homogeneidad (IH), la Ecuacion 6 muestra la forma en la que se calcula el indice de

homogeneidad.

Ecuacion 6: Para el céalculo del indice de homogeneidad.

Z A
|H _ rit _ Z iteml “test
n

Si el item analizado mide lo mismo que el resto de items, el indice de homogeneidad
sera elevado, de manera que los sujetos que puntdan alto en el item, también tenderan a
puntuar alto en el cuestionario, y los sujetos que puntdan bajo en el item, tenderan a puntuar
bajo en el cuestionario. Si el indice de homogeneidad es bajo o cercano a cero, entonces el
item analizado no mide lo que mide el resto de items. Likert denomind a los items con un

indice de homogeneidad bajo como items indiferenciadores (Likert, 1932).

Los items indiferenciadores aportan escasa o ninguna informacion atil sobre la actitud
que se estd midiendo, por ello no se deben combinar con el resto de items para obtener una
puntuacion total (Mclver y Carmines, 1981). Ademas, como demuestra la Teoria Clasica de
los Test, su uso puede perjudicar a la confiabilidad y a la validez del test. Por todo ello, los

items indiferenciadores deben eliminarse.

El calculo del indice de Homogeneidad (IH) como la correlacion entre la puntuacion en
el item y la puntuacién en el test (correlacion item-test) tiene el siguiente inconveniente: la
puntuacion total en el test incluye al item como componente, es decir, el item analizado
aparece en las dos variables que se correlacionan, y esto aumentara artificialmente el
coeficiente de correlacion que se obtenga. Para evitar este efecto, lo que se hace es calcular la
correlacion entre el item y el test una vez que se ha eliminado de este Gltimo la contribucion
del item. Esta correlacion recibe el nombre de indice de homogeneidad corregido (IHc), y se

indica mediante la expresion r; (r-iy. Véase Ecuacion 7.
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Ecuacion 7: Para calcular el indice de homogeneidad corregido.

r _ lir ST - Si
T 52+ s?)-2r, s, S,
Fuente: Peters y VVan Vorhis, 1940.

Donde:
i) - €s la correlacion item-test

S;: es la desviacion tipica que muestran las puntuaciones en el item

St. es la desviacion tipica que presentan las puntuaciones en test.
Para interpretar el indice de homogeneidad corregido generalmente se debe tomar como
valor de referencia 0.20. De manera que todos los items que presentan I (.j con valores

inferiores a 0.20 son eliminados de la base de datos de items por ser indiferenciadores.

La férmula de célculo del IHc implica la obtencion del IH y de las desviaciones tipicas
del test y del item. Recordemos que las formulas para calcular el coeficiente de correlacion de

Pearson y la desviacion tipica se muestran en la Ecuacion 8.

Ecuacion 8: Férmulas para calcular el coeficiente de correlacion de Pearson y la desviacion

tipica.

n
ZZXI ' ZYl

I = =1 0 S =

X n n

Donde:
N es el tamano de la muestra

Z denota puntuaciones tipicas
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En la Tabla 32, se muestran los estadisticos necesarios para calcular IH, el cual se centra

en el item 1. Se asume que en nuestro caso la variable X es el item 1 (P6), y la variable Y la
puntuacion en el test (TEST). Asi pues, vemos que 27 item1 £ test = 114,080, es decir, ya

tenemos el valor de la sumatoria del producto cruzado de las puntuaciones tipicas, que es el

numerador de la formula del coeficiente de correlacion.

Tabla 32: Célculo de estadisticos para determinar el indice de Homogeneidad del item 1 (P6)

Cuestionario _P6 TEST V4 V4 ZITEM1 X Z TEST
(ltem 1) Suma de todos los Items ITEM1 TEST

1 2 65 -0.7535 -0.944 0.711
2 2 65 -0.754 -0.944 0.711
3 2 67 -0.754 -0.829 0.625
4 2 65 -0.754 -0.944 0.711
5 2 85 -0.754  0.204 -0.154
6 2 66 -0.754 -0.887 0.668
7 2 64 -0.754 -1.001 0.755
8 4 95 1.039 0.778 0.809
9 2 65 -0.754 -0.944 0.711
10 4 104 1.039 1.295 1.346
11 4 103 1.039 1.238 1.286
12 2 94 -0.754 0.721 -0.543
13 2 64 -0.754 -1.001 0.755
14 4 99 1.039 1.008 1.048
15 4 100 1.039 1.065 1.107
16 2 66 -0.754 -0.887 0.668
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17 2 97 -0.754  0.893 -0.673
18 2 64 -0.754  -1.001 0.755
19 2 53 -0.754 -1.633 1.230
20 4 95 1.039 0.778 0.809
21 2 62 -0.754 -1.116 0.841
22 4 96 1.039  0.836 0.869
23 4 97 1.039  0.893 0.928
24 4 95 1.039 0.778 0.809
25 2 64 -0.754  -1.001 0.755
26 4 103 1.039  1.238 1.286
27 2 64 -0.754  -1.001 0.755
28 2 64 -0.754  -1.001 0.755
29 4 103 1.039  1.238 1.286
30 4 100 1.039  1.065 1.107
31 4 99 1.039  1.008 1.048
32 2 66 -0.754 -0.887 0.668
33 2 63 -0.754 -1.059 0.798
34 2 64 -0.754  -1.001 0.755
35 2 64 -0.754  -1.001 0.755
36 4 103 1.039 1.238 1.286
37 2 65 -0.754  -0.944 0.711
38 2 64 -0.754  -1.001 0.755
39 63 -0.754  -1.059 0.798
40 4 103 1.039  1.238 1.286
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11 2 66 -0.754 -0.887 0.668
42 2 63 -0.754  -1.059 0.798
43 4 92 1.039  0.606 0.630
44 2 63 -0.754 -1.059 0.798
45 4 101 1.039  1.123 1.167
46 4 98 1.039  0.951 0.988
47 2 57 -0.754  -1.403 1.057
48 4 103 1.039  1.238 1.286
49 4 100 1.039  1.065 1.107
50 2 63 -0.754  -1.059 0.798
51 2 64 -0.754  -1.001 0.755
52 4 97 1.039  0.893 0.928
53 4 102 1.039  1.180 1.227
54 2 49 -0.754 -1.863 1.403
55 4 97 1.039  0.893 0.928
56 4 102 1.039  1.180 1.227
57 2 63 -0.754 -1.059 0.798
58 2 65 -0.754  -0.944 0.711
59 2 64 -0.754  -1.001 0.755
60 4 98 1.039  0.951 0.988
61 2 61 -0.754 -1.174 0.884
62 2 62 -0.754 -1.116 0.841
63 63 -0.754  -1.059 0.798
64 4 103 1.039  1.238 1.286
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65 4 97 1.039 0.893 0.928
66 4 105 1.039  1.352 1.406
67 4 96 1.039  0.836 0.869
68 4 97 1.039  0.893 0.928
69 4 103 1.039  1.238 1.286
70 4 105 1.039  1.352 1.406
71 4 103 1.039  1.238 1.286
72 4 95 1.039 0.778 0.809
73 4 98 1.039  0.951 0.988
74 2 63 -0.754  -1.059 0.798
75 4 96 1.039  0.836 0.869
76 4 98 1.039  0.951 0.988
77 4 104 1.039  1.295 1.346
78 2 65 -0.754  -0.944 0.711
79 4 103 1.039  1.238 1.286
80 4 91 1.039  0.549 0.570
81 2 62 -0.754 -1.116 0.841
82 2 62 -0.754 -1.116 0.841
83 4 99 1.039  1.008 1.048
84 2 64 -0.754  -1.001 0.755
85 4 103 1.039  1.238 1.286
86 4 102 1.039  1.180 1.227
87 2 51 -0.754 -1.748 1.317
88 4 94 1.039 0.721 0.749
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89 2 62 -0.754 -1.116 0.841
90 2 63 -0.754  -1.059 0.798
91 4 94 1.039 0.721 0.749
92 4 95 1.039 0.778 0.809
93 4 102 1.039  1.180 1.227
94 4 99 1.039  1.008 1.048
95 4 94 1.039  0.721 0.749
96 2 63 -0.754  -1.059 0.798
97 2 65 -0.754 -0.944 0.711
98 4 96 1.039  0.836 0.869
99 2 62 -0.754 -1.116 0.841
100 2 63 -0.754 -1.059 0.798
101 2 65 -0.754  -0.944 0.711
102 4 103 1.039 1.238 1.286
103 4 91 1.039  0.549 0.570
104 2 62 -0.754 -1.116 0.841
105 2 62 -0.754 -1.116 0.841
106 4 99 1.039  1.008 1.048
107 2 64 -0.754  -1.001 0.755
108 4 103 1.039 1.238 1.286
109 4 102 1.039  1.180 1.227
110 2 52 -0.754  -1.690 1.274
111 4 94 1.039 0.721 0.749
112 2 62 -0.754 -1.116 0.841
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113 2 63 -0.754 -1.059 0.798
114 4 94 1.039 0.721 0.749
115 4 95 1.039 0.778 0.809
116 4 102 1.039  1.180 1.227
117 4 99 1.039  1.008 1.048
118 4 94 1.039 0.721 0.749
119 2 63 -0.754  -1.059 0.798
120 2 65 -0.754  -0.944 0.711
121 4 96 1.039  0.836 0.869
122 2 62 -0.754 -1.116 0.841
123 2 63 -0.754 -1.059 0.798
124 4 92 1.039  0.606 0.630
125 1 77 -1.650 -0.255 0.421
126 1 77 -1.650 -0.255 0.421
127 1 77 -1.650 -0.255 0.421
128 1 77 -1.650 -0.255 0.421
129 1 86 -1.650  0.262 -0.432
130 1 77 -1.650 -0.255 0.421
131 1 77 -1.650 -0.255 0.421
132 1 77 -1.650 -0.255 0.421
133 1 77 -1.650 -0.255 0.421
134 2 74 -0.754 -0.427 0.322
135 1 77 -1.650 -0.255 0.421
136 1 89 -1.650  0.434 -0.716
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137 4 84 1.039 0.147 0.153
138 1 78 -1.650 -0.198 0.326
> ziteml z test 114.080
MEDIA 2.84 81.44
DESV. EST. 1.12 17.42

Fuente: Elaboracion propia.

Se calcula el valor del IH utilizando la Ecuacién 6:

H=r = Zzl'teml'ztest B 114.08 oo
it T T 138

N

Con el valor de IH ahora ya podemos calcular el Indice de Homogeneidad Corregido

(IHc) utilizando la Ecuacion 7:

riT ST _Si 1440 - 112  13.28

G-y = \/(ST? +Si2 )_ZriT S. S T 16.50817231  16.51

0.80

El resultado obtenido indica que el item esta muy relacionado con el resto de items
que componen el test, debido a que miden la misma actitud. Como se indica el IHc es menor
que el IH. Cuanto mayor sea la longitud del test menor debe ser la diferencia entre el IH y el
IHc.

A continuacion se muestran los IHc calculados para todos los items del cuestionario en
la Tabla 33.
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Tabla 33: indices de Homogeneidad corregidos para los items del instrumento de medicion.

Desc. item IHc
item 1 P6 0.83
item 2 P7 0.83
item 3 P8 0.83
item 4 P9 0.83
item 5 P10 0.83
item 6 P11 0.83
item 7 P12 0.83
item 8 P13 0.83
item 9 P14 0.83
item 10 P15 0.83
item 11 P16 0.83
item 12 P17 0.83
item 13 P18 0.83
item 14 P19 0.83
item 15 P20 0.83
item 16 P21 0.83
item 17 P22 0.83
item 18 P23 0.83
item 19 P24 0.83
item 20 P25 0.83
item 21 P26 0.83
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item 22 P27 0.83

Fuente: Elaboracion propia.
3.7.4.2 Andlisis estadistico descriptivo

3.7.4.2.1 Distribucién de frecuencias

La muestra fue probabilistica y estuvo conformada por 138 especialistas de fianzas que se
desempefian como analistas o agentes de fianzas de las 15 afianzadoras registradas en México
ante la Comision Nacional de Seguros y Fianzas. Del total de participantes el 98.6 % dijeron
tener al menos 2 afios de experiencia en el sector afianzador (Véase Grafica 5), de estos el
15.1% tienen al menos nivel jefatura o supervision en la empresa para la que laboran y el
84.9% restante son analistas de suscripcion de fianzas (Véase Gréfica 6). La edad media est4
entre 30 y 40 afios (Véase Grafica 4). El 52.9% fueron hombres y el 47.1% fueron mujeres
(\Véase Gréfica 3).

Wrageres
Wricrtcss

Gréfica 3: Grafica de frecuencias para item P1.

Fuente: Elaboracion propia.
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Graéfica 4: Grafica de frecuencias para item P2.

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafica 5: Grafica de frecuencias para item P3.
Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfica 6: Grafica de frecuencias para item P4.

Fuente: Elaboracion propia.

Del total de los encuestados el 45.7% mostraron una actitud positiva para revisar
estudios de mercado elaborados por otras empresas antes de definir los objetivos y la
estrategia de su empresa. Vease Tabla 34.

Tabla 34: Distribucion de frecuencias para item P7

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1.00 14 10.1 10.1 10.1
2.00 61 44.2 44.2 54.3
4.00 63 45.7 45.7 100.0
Total 138 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Asi mismo el 46.4% de los encuestados también presentaron actitud positiva para
documentar y analizar formalmente el entorno competitivo y las tendencias tecnolégicas del

sector antes de definir los objetivos y la estrategia de su empresa. Véase Tabla 35.
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Tabla 35: Distribucion de frecuencias del item P6

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1.00 12 8.7 8.7 8.7
2.00 62 44.9 44.9 53.6
4.00 64 46.4 46.4 100.0
Total 138 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

El 54.4% de los encuestados dijeron estar de acuerdo que la mejor forma de conocer a
la competencia es mediante la constante busqueda de informacion de sus productos, tarifas,
politicas y de la organizacion misma. Y el 45.7% de los encuestados dijeron no estar de
acuerdo con utilizar la informacién generada de los analisis de entorno competitivo para

definir sus politicas de suscripcion de fianzas. Veéase Tabla 36.

Tabla 36: Distribucion de frecuencias para item P8

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 2.00 63 45.7 45.7 45.7
4.00 32 23.2 23.2 68.8
5.00 43 31.2 31.2 100.0
Total 138 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

De forma particular la definicion de la estrategia es una funcién de nivel directivo en la
empresa, en este contexto se encontré que el 71.4% de la muestra que tienen nivel directivo
no simpatizaban con la idea de revisar estudios de mercado antes de definir la estrategia de la

empresa y por lo tanto no necesitan la estrategia de la empresa para definir las politicas de
suscripcion. Véase Tabla 37.
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Tabla 37: Distribucion de frecuencias para item P7 solo directivos.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje  valido acumulado

Validos 2.00 15 71.4 71.4 71.4
4.00 6 28.6 28.6 100.0
Total 21 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

De la misma forma, el 71.4% de los encuestados con un nivel directivo, mostraron
actitud negativa para darle seguimiento sistematico a la informacién de productos, tarifas,

politicas y estructura organizacién de la competencia. Véase Tabla 38.

Tabla 38: Distribucion de frecuencias para item P8 solo directivos.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje  vélido  acumulado

Validos 2.00 15 71.4 71.4 71.4
4.00 3 14.3 14.3 85.7
5.00 3 14.3 14.3 100.0
Total 21 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion personal.

Por otro lado, el 42.8% de los encuestados se mostraron en desacuerdo cuando se les
dijo que la situacion financiera de la empresa o las politicas corporativas no son factores que

pueden llegar a modificar las politicas de suscripcion de fianzas. VVéase Tabla 39.
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Tabla 39: Distribucion de frecuencias del item P10

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vaélidos 1.00 5 3.6 3.6 3.6
2.00 54 39.1 39.1 42.8
3.00 11 8.0 8.0 50.7
4.00 29 21.0 21.0 717
5.00 39 28.3 28.3 100.0

Total 138 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

De los encuestados con nivel directivo que se mostraron de acuerdo para considerar que
la mejor forma de identificar oportunidades de mercado y las posibles amenazas a las que se
puede enfrentar la afianzadora es mediante un seguimiento sistematico del sector y del

entorno competitivo fue tan solo el 42.9%. Véase Tabla 40.

Tabla 40: Distribucion de frecuencias para item 12 solo directivos.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje  valido acumulado

Validos 1.00 1 4.8 4.8 4.8
2.00 11 52.4 52.4 57.1
4.00 3 14.3 14.3 71.4
5.00 6 28.6 28.6 100.0
Total 21 100.0 100.0

Elaboracion propia.

En lo que se refiere a las necesidades de informacion para tomar decisiones respecto a
la viabilidad de una fianza administrativa, el 100% de los encuestados dijeron estar de
acuerdo en que la informacion que necesitan para esta toma de decisiones se encuentra

generalmente fuera de su empresa. Véase Tabla 41.
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Tabla 41: Distribucion de frecuencias para el item P13

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 4.00 67 48.6 48.6 48.6
5.00 71 51.4 51.4 100.0
Total 138 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

De la misma forma el 100% de los encuestados estuvieron de acuerdo en que el fiado

no deberia ser la unica fuente de informacion para valorar la viabilidad de una fianza
administrativa. Véase Tabla 42.

Tabla 42: Distribucion de frecuencias para item P14

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 4.00 78 56.5 56.5 56.5
5.00 60 43.5 43.5 100.0
Total 138 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

El 58% de los encuestados se mostraron de acuerdo para buscar informacion mediante,

entrevistas personales, observacion directa o a través de cuestionarios cuando lo que buscan
no se encuentra en internet. VVéase Tabla 43.
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Tabla 43: Distribucion de frecuencias para item P18

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Vélidos 1.00 5 3.6 3.6 3.6
2.00 53 38.4 38.4 42.0
4.00 35 254 254 67.4
5.00 45 32.6 32.6 100.0
Total 138 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia.

Considerando Unicamente a los directivos de la muestra, solo el 42.9% de los
encuestados se mostraron de acuerdo con utilizar fuentes de informacion alternas al fiado o

beneficiario. VVéase Tabla 44.

Tabla 44: Distribucion de frecuencias item P15 solo directivos.

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje  valido  acumulado

Validos 1.00 1 4.8 4.8 4.8
2.00 11 52.4 52.4 57.1
4.00 8 38.1 38.1 95.2
5.00 1 4.8 4.8 100.0
Total 21 100.0 100.0

Fuente: elaboracion propia.

Respecto a los métodos que consideraban mas practicos y confiables para valorar la
viabilidad de una fianza administrativa la totalidad de los encuestados mostraron actitud

positiva para los que estan basados en Razones Financieras. VVéase Tabla 45.
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Tabla 45: Distribucion de frecuencias para item P19.

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 4.00 22 15.9 15.9 15.9
5.00 116 84.1 84.1 100.0
Total 138 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion a que la informacion estratégica debe ser compartida con todo el personal
aplicando politicas de diseminacidn, el 50% de los encuestados presentaron actitud positiva.
Véase Tabla 46.

Tabla 46: Distribucion de frecuencias para item P25

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje valido acumulado
Validos 1.00 5 3.6 3.6 3.6
2.00 54 39.1 39.1 42.8
3.00 10 7.2 7.2 50.0
4.00 37 26.8 26.8 76.8
5.00 32 23.2 23.2 100.0
Total 138 100.0 100.0

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo 4 PROPUESTA DE UN MODELO DE GENERACION DE
INTELIGENCIA COMPETITIVA CON ENFOQUE SISTEMICO.

Una vez, revisado el marco tedrico y la literatura asociada a este proyecto tanto conceptual como
empirica y de haber elaborado el diagnéstico del grado de penetracidn de los métodos y técnicas de IC
y VT utilizadas en las empresas del sector afianzador en sus procesos de suscripcidén y mantenimiento
de fianzas administrativas mediante un método empirico, se ha puesto de manifiesto la importancia
de las metodologias, normas, técnicas y practicas que pueden ayudar a automatizar el proceso
de Inteligencia Competitiva. Con objeto de poder acercar a las empresas del sector afianzador
a estas metodologias y practicas se disefio en una solucion tecnolégica un modelo de

Generacion de Inteligencia Competitiva.

El modelo propuesto tiene por objeto generar informacion de inteligencia a partir de
informacidn no estructurada obtenida de documentos textuales; para esto se utilizaran técnicas
que estructuren la informacion para que ésta pueda ser almacenada y gestionada por un

sistema de base de datos con caracteristicas especificas.

La sistematizacion del modelo se integra con procesos de toma de decisiones de la
empresa desde el punto de vista estratégico como operacional. Para la implementacién del
modelo se utiliz6 como modulo central un gestor de documentos open source a esta aplicacion
se le integré una base de datos y las herramientas cienciométricas seleccionadas mediante el

proceso de evaluacién de software.
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4.1 ANTECEDENTES DEL MODELO PROPUESTO

4.1.1 Diagnostico de las empresas afianzadoras respecto al uso de la generacion
de Inteligencia Competitiva en sus procesos de suscripcion vy
mantenimiento de fianzas administrativas.

Es importante sefialar que toda empresa debe fundamentarse en una vision a largo plazo para

alcanzar el liderazgo y la calidad en el mercado, ademas de enfrentar ciertos puntos que

denotan la planeacion estratégica.

En esta parte se logré captar, mediante el diagnostico la poca tendencia a la planeacion
estratégica, ya que, como se observo en el analisis inferencial el 71.4% de los directivos
encuestados mostraron una actitud negativa para revisar el entorno o estudios de mercado para
poder definir la estrategia de la empresa y por lo tanto no necesitan la estrategia de la empresa
para definir sus politicas de suscripcion.

Otra base sustentar la falta de planeacion en el sector, corresponde al analisis externo de
la empresa que le permitan definir estrategias utiles para lograr los objetivos de la
organizacion; en este sentido la media de los encuestados no considero importante el
seguimiento sistematico del sector y del entorno competitivo que le permite fijar las

oportunidades y las amenazas que el contexto puede presentarle a la empresa.

Aunque el seguimiento del entorno no es considerado como necesario por la media de
los encuestados, la mayoria de estos si disponen del conocimiento y definicién clara tanto de

sus clientes como de sus competidores y de los productos que estos ofrecen.

En materia, de manejo de informacion, las empresas tienen problemas importantes pues

se utilizan sélo fuentes convencionales y poco actualizadas.

Cuando se habla de planeacion estratégica en una empresa, debe tomarse como impulso

la mejora de la calidad en toda ella. En este caso las afianzadoras reconocen que el mercado
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cambia con frecuencia ya que el desempefio del sector afianzador esta relacionado con el
crecimiento econémico nacional (PIB). A pesar de la falta de planeacion estratégica como tal,
las empresas del sector afianzador se esfuerzan por promover la sana suscripcion, difundir
productos especializados, invertir en tecnologia (en algunos casos) y por ofrecer servicios de
calidad.

Respecto a la suscripcion de fianzas las empresas del sector en general desde su
perspectiva tienen procesos que les aseguren la calidad en la suscripcion, considerando como
base la capacidad de cumplimiento del cliente, las garantias de respaldo y la integracion del
expediente, sin embargo son pocas las empresas que realmente cuentan con la tecnologia
suficiente o adecuada para asegurar y evaluar estas consideraciones, ya que en el mejor de los
casos solo se limitan sus esfuerzos a valorar la informacién que el mismo cliente les

proporciona.

En el sector afianzador la base de la calidad de servicio estéd en funcion de la calidad de
suscripcion ya que para entregar una fianza administrativa oportunamente se requieren de los
mecanismos necesarios para evaluar la capacidad de cumplimiento del cliente, evaluar las

garantias e integrar el expediente correspondiente de acuerdo con las regulaciones del sector.

4.1.2 Modelo de Planeacion Estratégica.

El Modelo de Dimitri y Rodriguez (2005), muestra un modelo de planeacion estratégica
general que algunos autores definen como el mas fécil y entendible de aplicar, ademas de que
es adaptable a todo tipo de organizacion. EI modelo de Dimitri y Rodriguez inicia con los
objetivos del proyecto estratégico seguido del analisis diagnostico, de esta forma se centra la
atencion del analisis en el qué es lo que se desea realizar a traves de la construccion de
modelos de negocio, que no es otra cosa que la construccion del escenario a los que se le

adicionaran las estrategias y acciones que daran sustento a la planeacion estratégica.
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4.1.3 Modelo de Generacion de Inteligencia Competitiva.

El modelo de Generacion de IC de Jaworski et al. (2002), relaciona los resultados en funcion
de la forma en que la inteligencia es organizada, del proceso de busqueda de informacion y
del sentido de hacer IC, que a su vez, se determina por la red de IC, el ambiente de negocios,
las caracteristicas de la informacion y las cualidades de los analistas de IC en las

organizaciones.

4.1.4 Modelo de Alineacion Estratégica de las Tecnologias de Informacion y
Comunicaciones y la Empresa.
El modelo de Henderson y Venkatraman (1999) por su parte proponen un modelo llamado de
Alineamiento Estratégico y lo aplican al sector de las Tecnologias de Informacién y Comunicaciones
(TIC’s). La idea que subyace detréds de este modelo es que existen relaciones bidireccionales entre las
estrategias de negocios y las estrategias de Tecnologias de Informacion (TI) y los Sistemas de
Informacion (SI), desde el punto de vista de la ventaja competitiva, asi como también, relaciones entre
la infraestructura organizacional y los procesos e infraestructura de T1y Sl, desde la perspectiva de los
recursos y capacidades. Este modelo sugiere que se pueden encontrar cuatro diferentes tipos de

alineamiento que parten desde la estrategia de negocios y de la estrategia de Tl y SI.

4.2 MODELO CONCEPTUAL

El modelo planteado fue validado mediante consulta a expertos en analisis y suscripcion de fianzas,
identificando sus elementos fundamentales, las relaciones que se establecen entre ellos y los factores

de diversa indole que intervienen en su funcionamiento.

El modelo se disefi6 tomando como base los resultados el diagndstico elaborado a las
empresas del sector afianzador mexicano mediante un método empirico y perfeccionado a
partir de los modelos de Planeacién Estratégica de Dimitri y Rodriguez (2005), de Inteligencia

Competitiva de Jaworski, et al. (2002), y de Alineacion Estratégica de Henderson y Venkatraman
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(1999), se asume un enfoque sistémico porque se presenta una perspectiva holistica e

integradora en donde lo importante son las relaciones y los conjuntos que a partir de ellas emergen.

Se considera viable la integracion del modelo con los tres modelos mencionados ya que,
cada uno de ellos considera de alguna manera planeacién estratégica, recursos, resultados e
Inteligencia Competitiva. A partir de la consolidacion de estos modelos se elabord el primer
borrador planteado y se le presento al mismo grupo de expertos con los que se elaboro6 la
prueba piloto del instrumento de medicion; con el cual se elaboro el diagnostico. La primera
aproximacion de la propuesta del modelo se resume graficamente en la Figura 21.
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Figura 21: Primera aproximacion del modelo de generacion de IC para empresas del sector
afianzador.

Fuente: Elaboracion propia.
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Las principales observaciones que se recogieron de este modelo se resumen en la Tabla

47.

Tabla 47: Resumen de retroalimentacion de expertos para el primer modelo propuesto de

GIC.

Componente

Alineacion
Estratégica
En general

Unidad de
Negocio
Toma de
decisiones

En general
Proceso de IC

Toma de
decisiones
Alineacion
Estratégica
Proceso de IC

Proceso de IC

Proceso de IC
ylo

Unidad de
Negocio
Unidad de
Negocio

Observaciones

No se entiende para qué sirve la alineacion estratégica

Los modulos o componentes estan bien delimitados sin
embargo no se entiende el modelo en su conjunto

Los elementos de la Unidad de Negocio no corresponden
a ese componente

La toma de decisiones se hace sin tener pardmetros o
indicadores claros o definidos

Los elementos de cada componente son vagos y no
describen bien lo que se espera en cada uno de ellos

La validacion de la informacion recolectada se debe
validar antes de generar los reportes para usuarios

No se tiene un elemento o componente de seguimiento
El concepto de planeacidn estratégica no es claro

La informacidn que se recolecta se almacena
directamente y no pasa por un proceso de validacion

El andlisis de informacion debe considerar un proceso de
interpretacién de informacion ya gue no es lo mismo
presentar la informacion cruda tal y como se encuentra a
interpretarla y presentar escenarios. Este debe ser el paso
fundamental de la Inteligencia.

Como se relaciona el proceso mantenimiento de la fianza
administrativa con el proceso de IC

Los procesos de negocio no aparecen en el componente
de Unidad de Negocio

Frecuencias

100.0%

87.5%

87.5%

87.5%

75.0%

75.0%

75.0%

62.5%

62.5%

50.0%

37.5%

37.5%

Num.
Expertos
8

7

Fuente: Elaboracion propia.
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A partir de la retroalimentacion de los expertos se redefinié el modelo poniendo énfasis
en las observaciones mas frecuentes. Se mantuvo la esencia del modelo, es decir se conservo
como base el diagndstico obtenido a partir de la aplicacion del instrumento de medicion y se
complementd con los modelos de planeacion estratégica, alineacion estratégica e inteligencia
competitiva, con esta informacion, se elabor6 un nuevo modelo que en principio cumpliera

con los siguientes aspectos:

e El modelo en su conjunto debe ser claro e intuitivo.

e La integracion de los diferentes modelos se debe hacer a partir de los procesos del
negocio de la organizacion y las fronteras de cada modulo deben ser Unicamente
enunciativas.

e Los elementos de cada componente se deben explicar por si solos para no crear duda

0 especulacion.

El nuevo modelo se presentd a los expertos y se obtuvo la retroalimentacion respectiva,
una vez que se aplicaban los cambios o las sugerencias del modelo se volvia a presentar a los
expertos para su nueva retroalimentacion, este proceso se realizo hasta por tres ocasiones,
alcanzado en cada ocasién una mejora sustancial tanto en forma como en fondo, tal y como se

muestra en la Gréfica 7.

A partir del Modelo Conceptual con enfoque Sistémico final, se podran desarrollar
modelos especificos de simulacion para explorar aspectos particulares del proceso de

Generacion de Inteligencia Competitiva.
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Gréfica 7: Retroalimentacion del modelo de generacion de IC.

Fuente: Elaboracion propia.

En la Figura 22 se muestra el modelo que cumpli6 con las expectativas de los 8 expertos
y el cual asume la integracion tanto del diagnéstico elaborado por métodos empiricos como el
marco teorico relacionado con la planeacion estratégica, la alineacion estratégica y el modelo
de IC.
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Figura 22: Modelo de generacion de inteligencia competitiva para empresas del sector

afianzador.
Fuente: Elaboracion propia.

4.2.1 Descripcion del modelo

A partir de la evidencia empirica obtenida en el diagnostico en las afianzadoras se reconoce
que estas empresas realizan actividades tanto de planeacion como de inteligencia aun sin
darse cuenta o sin tenerlas formalmente estructuradas. EI modelo planteado reconoce y recoge
esas intenciones y las presenta en un proceso rentable para la organizacion.

El modelo presenta al proceso de IC como un integrador entre la fase estratégica de la
empresa y la fase operativa.
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El modelo planteado considera el involucramiento de las Tecnologias de Informacion
(TI) desde la formulacion de la estrategia de negocios ya que esta ultima se considera como
un proceso bidireccional, en donde las Tl soportaran al negocio y que con las capacidades y

oportunidades que brinda, permitiran la definicion de las nuevas estrategia de negocios.

Este modelo aporta la posibilidad de utilizar el proceso de IC como parte fundamental
en la estrategia del negocio, desde la concepcion de la estrategia de la empresa, utilizando el
proceso para elaborar el diagnéstico situacional de la empresa hasta el uso permanente del
proceso durante la suscripcion y mantenimiento de la fianza administrativa permitiendo asi
conocer las capacidades de los competidores y las necesidades de los clientes mejorando de

forma sustancial la calidad de la suscripcion y la calidad del servicio.
De forma general el modelo consta de tres fases. VVéase Figura 22.

La Fase Estratégica agrupa las funciones de analisis que definen tanto los modos de
organizacion como las modalidades de funcionamiento de la afianzadora. La definicion de los
objetivos y sus correspondientes estrategias le permitiran a la afianzadora seleccionar las
actividades prioritarias para el mejoramiento de su proceso de toma de decisiones y el servicio
de suscripcion y mantenimiento de fianzas administrativas. La Fase Tactica del modelo
considera las acciones que se han de realizar para que las estrategias se ejecuten, en este caso
la tactica que se propone es la integracion y utilizacion de un proceso de IC y VT mediante un
area de inteligencia que le proporcione a la empresa toda la informacion necesaria para la
toma de decisiones tanto a nivel estratégico como operativo. La Fase Operativa considera los
procesos de suscripcion y mantenimiento de fianzas administrativas (Ramo 3) el proceso se

ejemplifica en la Figura 24.
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4.2.1.1 Fase estratégica

A partir del modelo de Planeacién Estratégica de Dimitri y Rodriguez (2005), se construy6 la fase
estratégica del modelo propuesto, en esta fase se desarrolla el trabajo analitico estratégico de la
empresa, considerando las perspectivas de largo plazo en las cuales, se define la razon de ser de
la empresa, en otras palabras la Misién y Vision para posteriormente realizar un diagndstico
situacional, el cual dependiendo de su composicion y resultados da lugar a la definicion de los

objetivos generales de la organizacion.

Durante el diagnostico situacional se establece una relacion con la fase tactica para
aprovechar el proceso de IC considerado a partir del modelo de Inteligencia Competitiva de
Jaworski, et al. (2002).

Antes de la definicion de los objetivos la empresa esta obligada a estudiar las tendencias
y cambios que ocurren en su entorno, los cuales, permitiran identificar los factores externos
de la organizacion que presentan las oportunidades y las amenazas que, bajo una acertada
perspectiva crean atractividad. Por otro lado, el analisis de factores internos implica el analisis
de los recursos (recursos financieros, maquinas, equipos, materias primas, recursos humanos,
tecnologia, etc.) de que dispone o puede disponer la empresa para sus operaciones actuales o
futuras, los cuales presentan fuerzas y debilidades que permiten crear competitividad en el

mercado.

Con esta informacién mas alla de realizar una evaluacién cuantitativa se deben
interpretar para entender los cambios en el entorno y medir la capacidad de competencia de la

empresa contra las mejores organizaciones del sector.

Habiendo terminado el diagnostico situacional y entendiendo cuales son las fuerzas y
oportunidades asi como las debilidades y amenazas de la empresa, el modelo regresa a la fase
estratégica para definir los objetivos generales de la empresa los cuales constituyen una parte
fundamental ya que son los que guian los esfuerzos de ella, los que determinan las metas a las

cuales se desea llegar. Ademas, son un elemento motivante ya que al proponerse un fin dentro
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de la empresa los integrantes de ella se empefiarian en alcanzarlos. De las perspectivas de

largo plazo se liga la definicion de la estrategia.

La estrategia de una organizacion debe ser apropiada para sus recursos, objetivos y
circunstancias ambientales. Un objetivo de la estrategia corporativa es poner a la organizacion
en posicion para realizar su mision con eficacia y eficientemente. Una buena estrategia
corporativa debe integrar las metas de una organizacion, las politicas, y la tactica en un todo
cohesivo, y se debe basar en realidades del negocio. La estrategia debe conectar a la vision,
con la mision y las probables tendencias futuras. Para asegurar lo anterior es necesario
integrar en este punto el Modelo de Alineacién Estratégica de Henderson y Venkatraman (1999), a

partir de este modelo se adopta una perspectiva de alineamiento que serd fundamental a la hora de

aplicar el método.

El concepto de alineacidn estratégica de Henderson y Venkatraman (1999), se basa en
dos premisas. La primera que menciona que el desempefio financiero de la empresa esta
directamente relacionado con la habilidad de la empresa de relacionar estratégicamente su
posicion en el mercado y al mismo tiempo disefiar una estructura administrativa que soporte
todas sus actividades. Y la segunda es que esta relacion o enlace estratégico es dinamico y
cambia con los cambios del ambiente externo porque lo que constituye un proceso de
adaptacion continta. Bajo este esquema es importante no s6lo buscar una alineacion con el

ambiente interno de TI y el negocio, sino con el mercado externo de cada uno de ellos.

La aplicacion del modelo para alinear las estrategias del negocio y las de TI se inicia
tomando como materia prima las perspectivas de largo plazo de la empresa, es decir, consenso
estratégico, diagnostico situacional y objetivos de la empresa, con esta informacion se analiza
el presente (como es) y el futuro (como ha de ser) de cada uno de los 12 componentes del Modelo de
Alineacion Estratégica de Henderson y Venkatraman (1999), para definir e identificar la

informacidn relacionada con los dominios y las perspectivas de alineamiento.
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El dominio ancla: corresponde al dominio catalizador o facilitador de las perspectivas. Es el
punto de partida y el més consolidado. EI dominio pivote: es el &rea que tiene problemas o que se
desea mejorar y finalmente el dominio impacto: es el &rea que est4 siendo afectada por los cambios

producidos en el dominio pivote.

La incorporacion de métodos, técnicas y herramientas de Tl para la generacion de IC en las
empresas del sector afianzador supone a priori, la mejora de la estrategia de Tl y como consecuencia la
redefinicion de la infraestructura de Tl de las empresas del ramo. En base a este contexto la
perspectiva mas adecuada de alineamiento es la establecida como Perspectiva de Potencial
Tecnoldgico, la cual, considera al dominio ancla: La Estrategia de Negocios, el dominio pivote:

Estrategia de Ty el dominio de impacto: Infraestructura de TI.

La perspectiva de Potencial Tecnol6gico permite una orientacidn estratégica netamente
centrada en el negocio y la cual emplea a la estrategia de Tl como un facilitador para
promover nuevos productos y servicios, brindar atributos distintivos de competitividad y

desarrollar nuevas formas de relaciones (gobierno del negocio). Véase. Figura 23.

Estrategia de
MNegocio

—

Infraestructura
Organizacional | ™

-

Infraestructura
de Sl

Rol de la Alta Direccion | Rol de la Gerendia de Tl

Visionario Tecnologico /
Potencial tecnoldgico Estrategia de Negocio Implementa Estrategia Liderazgo Tecnoldgico
Formulacisn de Estrategia

Figura 23: Perspectiva de alineacion para potenciar la transformacion tecnolégica en la
empresa.

Fuente: Elaboracion propia.
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Después se debe elegir la perspectiva de alineamiento mas adecuada (de acuerdo a la
eleccion de dominio pivote, ancla e impacto) y que se ajuste a la organizacion. Una vez
identificados los dominios y perspectivas, 1o mas importante es como la empresa realiza el

ciclo del modelo estratégico a través de su planificacion de tareas.

En esencia, las estrategias del negocio y las de TI estan alineadas cuando los objetivos
de negocio son posibles gracias a la estrategia de TI, y al mismo tiempo ésta los apoya y los
propicia.

Una vez que la estrategia de la empresa se define y se alinea con las Tl se da paso a las
perspectivas de corto plazo todavia dentro de la fase estratégica. Las perspectivas de corto
plazo se dividen en tres grandes funciones: La primera definen los objetivos funcionales, estos
objetivos se definen para planificar y gestionar las actividades de cada area. La segunda
funcion se refiere a la alineacion por funciones, esta alineacion traduce la estrategia de la
empresa en términos operativos y la convierte en un proceso continuo. Finalmente se definen
indicadores de desempefio para asegurar el seguimiento y cumplimiento de objetivos y

estrategia.

4.2.1.2 Fase tdactica

En la fase tactica del modelo establecemos el conjunto de acciones y métodos que se
requieren para alcanzar los objetivos planteados. En esta fase se involucran conceptos de
Inteligencia Competitiva que permiten dar al proceso de planeacién estratégica de la empresa
una estructura mas organizada y una vigencia temporal proyectada a futuro, asi como al
proceso de suscripcién y mantenimiento de fianzas administrativas los elementos claves y
pertinentes para valorar el riesgo de una fianza administrativa como son: Planificar las
necesidades de Informacién, Busqueda y seleccion de informacion, Validacion de
informacidn, Analisis de Informacion, Interpretacion de Informacion y Diseminacion de
Informacion. Adicionalmente el modelo incluye en esta fase una etapa de comunicacion y una

etapa de evaluacion y desempefio.
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El enfoque de la IC se aplicara de acuerdo a la funcidn, el proceso se ejecutara de forma
sisteméatica como apoyo para los procesos de suscripcion y mantenimiento de la fianza
administrativa, y ocasionales (ad hoc) para los procesos de planeacion estratégica de la

Organizacioén.

El proceso sistematico sera alimentado por un flujo continuo de informacion. Parte de la
informacion utilizada se integrara mediante servicios externos y automaticos de informacion.
Por ejemplo, los servicios de alertas de marcas, sitios de internet, medios de comunicacion, o
empresas especializadas que brindan informacién integrada de productos de un canal de
distribucion o recuperada de ferias, toda esta informacion basica permiten la actualizacion

frecuente de la base de datos del proceso de IC.
Planificacién

El punto de partida del proceso de IC del modelo planteado consiste en la definicion de
las necesidades de Inteligencia Competitiva con independencia del tipo; bajo demanda o
sistematico. Todas las necesidades de IC de la empresa deben pasar por el proceso de
planificacion que permitira definir las necesidades y prioridades de la informacién. Es
imprescindible que todos los requerimientos de informacion pasen por este proceso porque
aqui es donde se deben establecer la diferencia entre necesidades, requerimientos y deseos de

informacidn, para que cada solicitud sea tratada de acuerdo a su perspectiva y beneficio.
Biisqueda y selecciéon de informacidon

En segundo lugar tenemos la bdsqueda y seleccion de informacion. En esta etapa se
definen las fuentes de informacion, los métodos y las técnicas o estrategias de busqueda.
Segun el tipo de requerimiento que tenga la empresa se puede tener varios enfoques que se
diferencian segun su naturaleza, prioridad e implicacién estratégica. Cada requerimiento de
informacion del entorno competitivo puede ser definido y examinando con estas tres

dimensiones concretas: tiempo, enfoque y nivel de detalle requerido, con esta informacion se
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determinan las fuentes de informacion y las herramientas adecuadas, para realizar un
monitoreo certero, sistematico y con sentido de anticipacion de los cambios externos a la

afianzadora.

Generalmente el factor tiempo es el que va a guiar la eleccion de una estrategia de
busqueda de informacion, en este caso, las estrategias méas adecuadas son las blsquedas en
internet. VVéase Tabla 48. Sin embargo, cuando tenemos que contestar preguntas que incluyen
3 dimensiones: comercial, tecnoldgica y geografica, la estrategia indicada es la transversal.
Las estrategias transversales combinan estrategias de busqueda de internet con estrategias
empleadas en investigacion de mercados como la observacion, la elicitacion y entrevistas, o
estrategias no formalizadas como las geograficas, sectoriales, de agenda. Todas estas
estrategias exigen de base una intervencion humana ya que en la actualidad existen pocas

herramientas que las pueden automatizar al 100%.

Tabla 48: Estrategias de busqueda en internet.

Tipo de

: Metodologia Inconvenientes
estrategia
Estrategia Interrogar a través de los principales motores El ruido: se necesita tiempo para
Generalista de busqueda (Google, AltaVista, etc.) consultar cada resultado. Los
Para ganar tiempo se pueden utilizar meta primeros resultados no pueden ser
buscadores como Copernic los mejores debido al
webpositionning.
Estrategia Consultar motores "tematicos" acerca del tema  Se puede perder tiempo tratando
Invisible tratado. Por ejemplo se puede buscar en de encontrar buenas fuentes de
Scirius.com, si estamos interesados en informacién porque existen mas
tecnologia o Findlaw, para temas juridicos. de 100000 motores "tematicos"

Estrategia de las  Segun la regla, el 20% de las fuentes generan La laguna: un directorio no cubre

Fuentes de el 80% de la informacion sobre un tema. cada tema.

Informacion Encontrar las buenas fuentes.
Varios web site necesitan una
inscripcidn o una suscripcion.
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Estrategia
Comunidad

Estrategia
Prensa

Estrategia
Expertos

Estrategia Pais

Buscar en la red las comunidades que tratan
regularmente sobre el tema central.

Indagar en Newsgroups (Google Groups) y
mailing lists (topica.com).

Conseguir los articulos o los periddicos que
tratan del tema.

Consultar News Google, Yahoo News.

La prensa mundial se busca desde
Onlinenewspapers.com

Sefialar a los expertos de un tema 'y
contactarlos por correo electrénico o teléfono.
Investigar en Amazon todos los libros escritos
sobre un tema y conseguir su correo o
teléfono.

Localizar los motores y las guias del pais y
lanzar después las busquedas.

Google tiene 88 lenguas.
Searchenginecolossus.com precisa todos los
motores del mundo.

No existen comunidades que
abarquen todos los temas. Una
comunidad se puede limitar a una
empresa 0 un pais.

Se necesita acceso a los bancos de
datos que tienen un costo de
acceso.

Se necesita mucho tiempo y
dependen de la voluntad del
experto en contestar el correo.

Conocer la lengua del pais.
Puede resultar necesario traducir
los keywords.

Fuente: Chanial, 2004, pp. 26.

Validacién de informacion

Una vez que se ha identificado y recogido la informacion se debe valorar. Para esto se

incorpora un proceso de Validacién de Informacion con objeto de diferenciar la informacion

relevante de aquella que es irrelevante.

Este proceso le asegura a la afianzadora a no llegar a una sobrecarga de informacién que

la haga incapaz de extraer los datos clave y precisos para su analisis posterior.

La validacion de informacion se puede ver como un filtro de informacion en donde se

identifica cual informacién es pertinente para la organizacion y cual no lo es. Para esto se

debe disponer en la afianzadora de las capacidades y los recursos (humanos y tecnoldgicos)
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precisos para revisar el flujo de informacion en bruto proveniente de una amplia variedad de

fuentes de informacion.

El proceso de validacion de informacion se apoya de la tecnologia de mineria de texto

para explorar las relaciones complejas entre los documentos recuperados. Este paso consiste

en ordenar, clasificar y cuantificar el material recuperado no estructurado utilizando alguna

herramienta de andlisis de texto.

Las funciones que realizard la herramienta de mineria textual en esta fase son las

siguientes:

Identificar ““hechos’ y datos puntuales a partir del texto de los documentos: Este
paso lo denomina Sullivan, (2001) como feature extraction y se trata de extraer del
texto de los documentos referencias, a nombres de personas, organizaciones,
fechas, eventos y la relacion que existe entre ellas.

Agrupar documentos similares (clustering): Consiste en unir documentos entre los
gue existe cierta similitud.

Determinar el tema o temas tratados en los documentos mediante la
categorizacion automatica de los textos: La categorizacion automatica parte del
conocimiento de un experto que previamente definio las reglas por las cuales debe
trabajar el programa informatico.

Identificar los conceptos tratados en los documentos y crear redes de conceptos:
Se extraen los conjuntos de términos que son representativos del contenido de los
documentos.

Facilitar el acceso a la informacion repartida entre los documentos de la
coleccidn, mediante la elaboracion automatica de resumenes, y la visualizacion de
las relaciones entre los conceptos tratados en la coleccion: Los resumenes se
elaboran basando en la frecuencia estadistica de los términos, en la ponderacion

de la importancia de las frases y la posicion que ésta ocupa en el documento. El
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resumen se genera mediante la extraccion literal de frases o fragmentos del
documento original, sin hacer una “rescritura” posterior.

vi.  Visualizacion y navegacion de colecciones de texto: Se muestran los datos en un
formato simple permite su interpretacion la movilidad entre los distintos textos

analizados.

Una vez que se tiene la informacion agrupada y estructurada ya se podria decidir qué
informaciones son mas Utiles y significativas sin perder de vista la fiabilidad de las fuentes en

términos de actualidad, autoridad, calendario y finalidad perseguida por el autor.
Andlisis de informacion

El proceso de analisis de informacion es la antesala a la generacion de Inteligencia. Al
ejecutar el proceso de analisis de informacion se realiza una actividad que quiere encontrar
una respuesta a las necesidades especificadas por parte de los decisores y que utiliza una
combinacion de herramientas e instrumentos que permiten organizar la informacion de una
manera comprensible para los decisores y de capacidad de juicio para alcanzar un diagnéstico

certero.

En esta etapa se propone el empleo de diferentes modelos y técnicas de anélisis que
permiten organizar la informacion de una manera comprensible y estructurada. El andlisis de

informacidn como proceso debe considerar los siguientes aspectos:

e Laeleccion de las técnicas de analisis;
e Las decisiones sobre la combinacion técnicas a emplear en cada caso;
e Valoracion ex-ante de los resultados que puede proporcionar el empleo de las

diferentes técnicas.

De acuerdo con los resultados del diagnostico realizado para empresas del sector

afianzador el modelo mas empleado por estas empresas es el Analisis Financieros.
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Comparando este resultado con una investigacion realizada por SCIP entre sus miembros
(\Véase Tabla 49) tenemos que los Analisis Financieros también gozan de buen aceptacion en
la comunidad de los profesionales de inteligencia competitiva, sin embargo, la efectividad que
representa para el andlisis de informacion no es concluyente como se puede observar en la
misma tabla, por lo que, se recomendaria el uso de Perfiles de Competidores para

complementar la informacion de analisis.

Tabla 49: Modelos de analisis empleados por los asociados de SCIP.

Utilizacion Efectividad
Perfiles de Competidores 88.9% Analisis DAFO 63.1%
Analisis Financieros 72.1% Perfiles de Competidores 52.4%
Analisis DAFO _ 55.2%  Analisis Financieros 45.5%
Desarrollo de Escenarios 53.8%  Analisis win/loss 31.4%
Analisis win/loss 404%  Juegos de Guerra 21.9%
Juegos de Guerra 27.5%  Desarrollo de Escenarios 19.2%
Analisis Conjoint 25.5%  Analisis Conjunto 15.8%
Simulaciones 25% Simulaciones 15.4%

Fuente: Elaboracion propia. (Adaptado de SCIP, 2008).

Interpretacion de informacion (Inteligencia)

Una vez que se ha realizado el analisis de informacion se debe generar la inteligencia
es decir, la informacion ordenada y estructurada se interpreta, se le atribuye validez, y
coherencia para someterla a un examen sistemético para identificar los hechos relevantes,
determinar las relaciones significativas, y deducir hallazgos y conclusiones clave. En esta fase
es fundamental la participacion de especialistas del ramo para que la interpretacion de la
informacién tenga el sentido que se busca. Las herramientas pueden aportar patrones o
tendencias sin embargo el especialista es quien realmente determina que informacion cumple

con las necesidades que fueron definidas.
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Diseminacion de informacion

Finalmente dentro del proceso de IC la Diseminacion de Informacion o Inteligencia se
refiere a hacer que la informacion de inteligencia llegue a las personas que la necesitan de
forma oportuna. Esta etapa debe considerar dos formas béasicas de diseminacion:

e Diseminacién enfocada o dirigida - Cuando las areas de suscripcion o mantenimiento
de fianzas administrativas solicitan un tipo de informacion especifica;
e Diseminacion general - Cuando la inteligencia es diseminada para toda la empresa sin

un usuario especifico.

El proceso de diseminacién debe considerar mecanismos de distribucion, frecuencia de
envid, lenguaje utilizado y responsabilidad de los analistas de informacion; este Gltimo punto

es lo que le da la credibilidad al analisis.

4.2.1.3 Fase operativa
En esta fase caben los procesos operativos de la afianzadora. Para este proyecto en particular
Unicamente se considera la parte del proceso que considera la emision y el mantenimiento de

las fianzas de ramo 3. VVéase Figura 24.
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Figura 24: Diagrama de proceso de emision y mantenimiento de fianzas administrativas.

Fuente: Elaboracion propia.

El proceso inicia con una solicitud de fianza administrativa por parte del fiado, dicha

solicitud se debe acompafiar de la siguiente documentacién:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
g)
h)
i)

Alta de hacienda

Acta constitutiva

Cédula fiscal (RFC)

Identificacion del representante legal

Poder o modificaciones inscritas en el R.P.P.C
Comprobante de domicilio

Contrato y cuestionario de la afianzadora

Formato de autorizacion de consultas a buro de crédito

Documento Fuente (Contrato, pedido, orden de compra, etc.)
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J) Estados financieros al cierre del ejercicio anterior y parciales del ejercicio actual con
antiguiedad no mayor a 6 meses
k) Declaracion anual

I) Curriculum firmado y con fecha

Estos requisitos aplican para personas morales. Si el fiado fuera persona fisica se

agregan los siguientes documentos:

a) Reporte de buro de crédito

b) Escritura de un bien inmueble en garantia libre de gravamen. (el inmueble puede
estar a nombre de otra persona, quien firmara como obligado solidario.

c) Boleta predial

d) Acta de matrimonio

Una vez que la afianzadora recibe esta documentacién procede a su revision para

determinar la Linea de Afianzamiento que se le puede otorgar al fiado.

La primera revision estd en funcién de la acreditacion de toda la documentacion. La
segunda revisién se hace con respecto al monto de la fianza administrativa, si el monto esta
dentro de las facultades de la persona que recibe la solicitud, ésta continGa con la revision de
los documentos, si se exceden sus facultades se turna la fianza administrativa para su
autorizacion a un funcionario con mas facultades o incluso hasta el comité de emision de
fianzas el cual debe existir por Ley y se debe conformar por funcionarios de alto nivel de la

afianzadora con amplia experiencia en el analisis de fianzas.

Durante la revision la persona que estd evaluando la viabilidad de la fianza
administrativa pone particular interés en los siguientes documentos, si estos fueron

entregados:
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a) Documento Fuente (Contrato, pedido, orden de compra, etc.): Este documento es
relevante para la autorizacion de la fianza administrativa por que con éste se asegura
la veracidad del proyecto que se va a garantizar, asi como los alcances y condiciones
de ejecucioén.

b) Estados financieros: Con esta informacion se puede evaluar la solvencia econémica
del fiado ya que en ella se puede ver su situacién econdmica y financiera asi como y
los cambios que experimenta o0 ha experimentado la misma a una fecha o periodo
determinado.

c) Curriculum: La solvencia moral del fiado se evalla a partir de este documento ya
que aqui se observa su capacidad técnica y experiencia respecto al proyecto que se
espera garantizar.

d) Reporte de buro de crédito: Con este documento se evalia la constancia y
responsabilidad del fiado para enfrentar sus deudas.

e) Escritura de un bien inmueble libre de gravamen: Lo primero que se evalla en este
documento es la veracidad del gravamen ya que con este inmueble se puede
garantizar la recuperacion en caso de incumplimiento.

f) Acta de matrimonio: Este documento es fundamental para complementar el estatus
del bien en garantia ya que de estar mancomunado se pueden tener problemas para

hacerlo efectivo como garantia de recuperacion.

De forma general la revision de cada documento se limita a determinar la veracidad del
propio documento de acurdo a la experiencia del analista de fianzas y en algunas ocasiones se
recure a gestores para comprobar dicha veracidad directamente en las entidades que emitieron

los documentos.
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4.2.1.3.1 Integracion de la IC y VT con el proceso de emisién y mantenimiento de fianzas
administrativas.

Con la incorporacidon del proceso de generacion de inteligencia competitiva en el proceso de

emisién y mantenimiento de fianzas administrativas la afianzadora podra utilizar este proceso

en los subprocesos de solicitud, evaluacion de fianza administrativa por facultades y

evaluacion de fianza administrativa por comite. Véase Figura 25.

Generacion
de g e ——————
Inteligencia

A

Evalia |

I- — e e ep| Comité de
Fianzas

Evaluacidn
de Fianza  |—

Debeir a
Comité de
ianzas,

Fianza
Autorizada

(facultades)

P — — — — — — — — — ——

!

Requiere
autorizacién

Suscripcidn
de Fianza

Solicitud  p——vou-——

[ )

Procesos
operativos

‘ Fiado }

Manto. de
la Fianza

Figura 25: Diagrama de integracion del proceso de emision y mantenimiento de fianzas
administrativas con el proceso de generacion de inteligencia competitiva.

Fuente: Elaboracion propia.

El punto de partida de cualquier actividad de IC consiste en la definicion de las
necesidades de Inteligencia Competitiva con independencia del tipo; ocasional (ad hoc) o

sistematico.
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Cada necesidad de informacién tiene un objetivo especifico, estos objetivos determinan
las respuestas que el proceso de IC tiene que obtener para satisfacer las necesidades de los
decisores. La idea consiste en formular los objetivos de la investigacion de forma clara y
simple a través de preguntas precisas a las cuales les llamaremos Preguntas de Inteligencia
Concretas (PIC); las PIC son aquellas preguntas, interrogantes o hipotesis que el proceso de
IC tiene que resolver, esta definicion es enormemente Util ya que concreta al maximo el

objeto de la investigacion.

Para iniciar la busqueda de informacion es fundamental que quien necesita la
informacion y el area o investigador de IC definan las preguntas méas correctas que se tienen
que formular (PIC’s). Una correcta formulacién de las preguntas acelera el tiempo de
respuesta y a veces contribuye al éxito de la totalidad del proyecto. En resumen, en tres o
cuatro preguntas se puede plasmar la "Necesidad de Inteligencia Clave”. A continuacion se
muestran algunas de las Preguntas de Inteligencia Concretas que pueden aplicarse al proceso

de suscripcién y mantenimiento de fianzas administrativas. VVéase Tabla 50.

Tabla 50: Preguntas de Inteligencia Concretas

Tipo de Agente Pregunta Tipo de evento
documento
Curriculum de Empresa ¢ Tiene acuerdos de - Vertical
la empresa cooperacion con alguna - Horizontal
empresa’? - Coaliciones de empresas

- Tecnoldgica
- De aprovisionamiento
- Produccion
- Marketing

- Comercializacion
- Enservicio post-venta

¢En qué eventos ha estado - Seminarios
involucrada como - Congresos
participante o como
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organizadora?

¢ Qué personas o personajes
se asocian con la empresa?

¢ Registros formales?

¢Con que frecuencia
aparece en medios de
comunicacion?

¢Qué dicen en los medios
de comunicacién?

¢ Qué opinan de sus
productos y/o servicios?

¢ Qué se comenta en los
Blogs?

¢ Qué se habla en las redes
sociales?

Accionistas
Empleados
Parentesco familiar
Relacién laboral

Marcas
Patentes
Certificaciones

Diario
Semanal
Mensual

Por temporada

Comercializacién
Noticia
Reconocimiento
Reclamo

A favor
En contra

Empresa
Marca

- Personal con vinculo

¢Las personas o0 personajes - Secretaria de estado
asociados tienen o han - Funcionario de primer
tenido cargos publicos? nivel

- Empleado de gobierno
- Outsourcing

¢Participacion en proyectos - Administrador del
similares? proyecto

- Outsourcing

- Subcontrato
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¢La empresa ha estado - Laboral
involucrada en algun - Fiscal
proceso legal? - Ambiental
- Riesgos legales (penales
o civiles)
Escritura de Domicilio  ¢Esta involucrado en algin - Desalojo
bien inmueble  completo proceso legal? - Expropiacion
- Embargo
- Regularizacion
¢Forma parte de alguna - Sismica
zona de riesgo? - Volcanica
- Violencia
- Inundacion natural o
desborde
- Derrumbe
- Hundimientos
Calle y ¢Con que frecuencia - Manifestaciones
entre calles aparece en los medios? - Venta Informal

- Trafico

- Problemas de
estacionamiento

- Invasion de predio

- Obra publica

Fuente: Elaboracion propia.

Como la propuesta es ampliar el conocimiento de la afianzadora respecto a la

documentacion evaluada, las PIC se definen en funcion de la informacion de cada documento.

4.2.2 Seleccion de Herramientas de Software que ApoyanlaICy VT

De acuerdo a Arrubias (2000) las tecnologias de informacion no pueden so6lo considerarse

como instrumentos para la reduccion de costos. Deben utilizarse para manejar mejor la

informacion de la que dispone la empresa, con el fin de conseguir ventajas competitivas y

generar asi nuevos beneficios. Por lo tanto la compra de una herramienta de software se debe

hacer mediante un proceso cuidadoso, en donde se valoren los aspectos funcionales
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fundamentales para el proceso de IC y que utilizados adecuadamente tengan como fin

conseguir una ventaja competitiva para la afianzadora.

Previo a la valoracion de herramientas de software y con ayuda de la literatura utilizada
en el marco teodrico se escogieron las herramientas de software con mas referencias y
representatividad en la practica de la Inteligencia Competitiva y Vigilancia Tecnoldgica.
Vease Tabla 51.

Esta primera seleccion de herramientas de software serd sometida a los procesos de
valoracion y seleccion de herramientas de software para determinar su pertinencia respecto a

las necesidades de una afianzadora.

Tabla 51: Herramientas de software utilizadas para ICy VT

Casa productora y/o

Software Distribuidora Web
WebFerret Zdnet http://downloads.zdnet.com/product/2379-
10716273/

WebSeeker Blue Squirrel http://www.bluesquirrel.com/

BrightPlanet  BrightPlanet® http://www.brightplanet.com
Corporatio

CompletePlan BrightPlanet® http://www.completeplanet.com

et Corporatio

Biblioteca The WWW Virtual http://vlib.org

Virtual Library

WWwW

Scirus Elsevier B.V. http://www.scirus.com/

Alexa Alexa Internet, Inc. http://www.alexa.com/
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Mathéo Web

Copernic
Tracker

Copernic
Agent Pro

ClI Spider

Tracerlock

Northernlight

WebsiteWatc
her

Aureka

TextAnalyst

Xanalys
Indexer

VantagePoint

Mathéo
Analyzer

Mathéo Software

Copernic Inc.

Copernic Inc.

Laboratorio de
Inteligencia
Artificial
(Universidad de
Arizona)

Tracerlock

Northern Light Group,
LLC.

Aignesberger Software
GmbH

Micropatent

Megaputer Intelligence
Inc.
Xanalys

Search Technologies

Mathéo Software

http://www.matheo-software.com/es/

http://www.copernic.com/en/products/tracker/inde
x.html

http://www.copernic.com/en/products/agent/index
.html

http://ai.arizona.edu/research/spider/cispider/Cl s
pider toolkit.asp

http://www.tracerlock.com

http://www.northernlight.com

http://www.aignes.com

http://www.micropatent.com/

http://www.megaputer.com/site/index.php

http://www.xanalys.com/products/technology/inde
xer/

http://www.thevantagepoint.com/

http://www.matheo-software.com/es/
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Palo

Pentaho

Rapidminer

SpagoBl

Knowledge
Works

Iconoce

iMente

Acceso

My News

e-Informa

Dun&Bradstr

eet

MindModel

The Jedox AG

Pentaho Corporation

Rapid-I

SpagoBIl Competency
Center

Cipher Information Into
Knoledge

SARENET

Imente

Acceso content in
context

My News, S.L.
Informa D&B S.A

Dun & Bradstreet, Inc.

MindModel Corporation

http://www.palo.net/

http://www.pentaho.com/

http://rapid-i.com/content/view/181/190/

http://www.spagoworld.org/xwiki/bin/view/Spago
BI/

http://www.cipher-sys.com/software.html

http://www.iconoce.com

http://www.imente.com

http://www.acceso.com

http://www.mynews.es

http://www.e-informa.com

http://www.dnb.com

http://www.mindmodel.com/website/products.htm
1?source=undefined

Fuente: Elaboracion propia.

Esta tabla muestra el nombre de la herramienta de software y la empresa que la

desarroll6 o en su caso la casa que la distribuye y por Gltimo se muestra el URL (Localizador

Uniforme de Recursos, por sus siglas en ingles de Uniform Resource Locator).
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4.2.2.1 Valoracion de herramientas.

Para realizar la valoracion de las herramientas de software se utilizé la metodologia propuesta
por Sanchez y Palop (2002) y se complementd con algunos aspectos y recomendaciones del
modelo de evaluacion para software que emplean indicadores métricos en la vigilancia
cientifico-tecnologica propuesto por Macias, et al (2009). A nivel de criterios de valoracion,
las herramientas de software pueden ser definidas y analizadas en un conjunto de atributos,
tanto funcionales como no funcionales. En este caso, sobre las bases de Sanchez y Palop
(2002), se seleccionaron cuatro atributos entre funcionales y no funcionales, de modo que se
obtenga una idea general de las caracteristicas de algunas de las herramientas de software que

pueden apoyar los proyectos de ICy VT:

i.  Ladescripcion general de la herramienta y sus principales caracteristicas.
ii.  Aspectos no funcionales: Interfaz, Intuitividad, Productividad, Servicios Adicionales.
iii.  Elapoyo al ciclode ICy VT (Aspectos funcionales)

iv.  Elsistema: la capacidad y los requerimientos de la maquina.

La valoracion de las herramientas de software se inicia elaborando una ficha técnica de
cada herramienta considerada. VVéase Figura 26. En donde se plasman los atributos propuestos
por Sanchez y Palop (2002), tanto funcionales como no funcionales, de modo que se obtenga
una idea general de las caracteristicas de algunas de las herramientas de software que pueden
apoyar al proceso de ICy VT.

Las fichas se llenaron aplicando dos técnicas basicas de evaluacion: evaluacion estatica
de software y evaluacion dinamica de software. En la Tabla 52 podemos observar el tipo de
evaluacion aplicada a cada herramienta de software, considerando que todas las herramientas

fueron evaluadas estaticamente y solo algunas se les pudieron aplicar evaluacion dinamica.
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Tabla 52: Tipo de evaluacion aplicada a cada herramienta de software.

Software Tipo de Evaluacion
WebFerret Dinamica
WebSeeker Dindmica
BrightPlanet Estéatica
CompletePlanet Estéatica
Biblioteca Virtual Dinamica
Scirus Dinamica
Alexa Dinamica
Mathéo Web Dindmica
Copernic Tracker Dinamica
Copernic Agent Pro Dinamica
CI Spider Dinamica
Tracerlock Estatica
Northernlight Estética
WebsiteWatcher Dinamica
Aureka Estatica
TextAnalyst Estética
Xanalys Indexer Estatica
VantagePoint Estéatica
Mathéo Analyzer Dinamica
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Palo Dinamica
Pentaho Dinamica
Rapidminer Dinamica
SpagoBI Estética
Knowledge Works Estética
Iconoce Dinamica
iMente Dinamica
Acceso Dindmica
My News Dinamica
e-Informa Dindmica
Dun&Bradstreet Estética
MindModel Dinamica

Fuente: Elaboracion propia.

La evaluacion estatica, también conocidas como revision se realizd en todas las
herramientas de software seleccionadas, ya que esta técnica no requiere del acceso o la
instalacion del software para su valoracion. Mediante este método de verificacion se validan
las caracteristicas del software a través de inspecciones con las cuales se califica y analiza la
herramienta, ayudandonos de la informacién comercial y técnica disponible de la herramienta

en su sitio Web.

A traves de esta técnica se llenaron los apartados de Descripcion General del Producto y
sus Caracteristicas y Requerimientos del sistema, en lo que respecta al Apoyo al ciclo de IC y
VT fue posible estimar la informacidn inicial sin embargo ésta se valido utilizando la segunda

técnica de evaluacion.

263



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

La técnica de evaluacion dinamica de software, también conocida como prueba de
software o testing, se realizd Unicamente para las herramientas a las cuales se pudo tener
acceso al software. Ya que hubo algunas herramientas que, por su costo no fue posible tener
acceso a ellas para obtener una version de evaluacion. Las pruebas que se pudieron realizar en
las herramientas de software se ejecutaron en sus componentes en circunstancias especificas,
confirmando de esta manera la informacion que se presenta como documentacion comercial 0
técnica del producto. Mediante esta técnica se confirmo la informacion correspondiente al
Apoyo al ciclo de IC y VT y se determind la informacion para llenar el apartado de Aspectos

no funcionales.

Producto: Copernic Agent Pro Version: 1
Casa Productora: Copernic Inc. Tipo de Pago
URL: www.copernic.com/en/products/agent/inds licencia:

Caracteristicas

El programa es un meta buscador que permite buscar informacidn en la Web utilizando diferentes
motores de busqueda a la vez. Combina resultados, elimina duplicados y mantiene solamente el mejor
resultado de la informacidn obtenida de los motores de busqueda consultados.

Apoyo al ciclo de ICy VT

Fase Apoyo al ciclode ICy VT Puntuacion
Fuerte Bueno Poco Muy Poco | No Apoya [delsoftware
Planeacion X ND
Busqueda X 7
Analisis X ND
Inteligencia X ND
Comunicacién X ND
Aspectos no funcionales Requerimientos del Sistema
Topico a evaluar Puntaje |Sistemas operativos soportados: Windows
Interfaz 16 XP/Vista/W7. Arquitectura soportada: Stand Alone
Intuitividad 10 Volumen de Informacién: Grandes Volumenes
Productividad 10
Tipo de Informacién que Procesa: No estructurada
Servicios Adicionales 8

Figura 26: Ficha técnica para evaluacion de software de ICy VT.

Fuente: Elaboracion propia. (Adaptado de Sanchez y Palop, 2002).
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En la ficha podemos observar que la descripcion general del producto: muestra las
principales caracteristicas de la herramienta asi como la casa productora o distribuidora y el
tipo de licencia; el apoyo al ciclo de IC y VT: también los podemos identificar como los
aspectos funcionales de la herramienta, lo que define su comportamiento en funcion de los
niveles de incidencia en cada fase del ciclo de IC; requerimientos del sistema: definen la
capacidad y los requerimientos equipo y programas informaticos preinstalados para poder
usar la herramienta; aspectos no funcionales define los aspectos que nos permiten juzgar tanto

el disefio como la implementacion de la herramienta.
Los criterios de evaluacion de cada atributo se presentan en la Tabla 53.

Tabla 53: Criterios para la evaluacion de herramientas de software

Caracteristicas Descripcion
1. Descripcion Involucra una breve descripcion de los principales elementos constitutivos de
General las diferentes herramientas, sus beneficios y alcances
2. Apoyo al Ciclo Fase de Planeacién  Capacidad para ayudar a definir necesidades, recursos,
de ICy VT prioridades y planifica tareas.
Fase de Busqueda  Permite definir fuentes de informacién tanto internas
de Informacion como externas, caracteristicas de las mismas.
Capacidades de busqueda y explotacion de informacion y
documentos
Fase de Andlisis Capacidad para procesar la informacién capturada a

través de elementos estadisticos basicos (frecuencia y co-
ocurrencia) o esquemas de analisis semantico

Fase de generacién  Capacidad que permite adicionar impactos y

de inteligencia repercusiones, asi como interpretaciones de expertos
Fase de Capacidad para generar reportes y estadisticas.
Diseminacién Posibilidad de exportar reportes a diferentes formatos.
3. Requerimientos  Sistema operativo y recursos de hardware necesarios para que la herramienta se
del Sistema pueda instalar y opere razonablemente
Volumen de Capacidad para procesar registros o texto
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informacion
Tipo de Capacidad para soportar diversos formatos tanto
informacién que estructurados como no estructurados
procesa
4. Aspectos No Interfaz Calidad del grafico utilizado para los menus y los
Funcionales contenidos visuales.
Intuitividad Facilidad para trabajar con la herramienta. Estructura
I6gica y ordenada
Productividad Mide el rendimiento a través del manejo de gran cantidad
de archivos y estructuras de directorios
Servicios Que servicios adicionales ofrece el proveedor de la
Adicionales herramienta.

Fuente: Elaboracion propia. (Adaptado de Sanchez y Palop, 2002).

4.2.2.2 Seleccion de herramientas.
Posterior a la valoracion, se compararon las diferentes herramientas seleccionadas en funcion
de los criterios de evaluacion previamente establecidos, poniendo mayor atencion en el aporte

de la herramienta en los procesos de IC y VT.

La seleccion de herramientas se realiz6 empleando un procedimiento de seleccion
planteado en cuatro fases (Véase Figura 27), que abarca desde la definicion de la preguntas de
investigacion concretas y la identificacion de las fuentes pertinentes para contestar estas
preguntas (Fase | y II), hasta el andlisis de estas fuentes, asi como la capacidad de

procesamiento de las distintas herramientas (Fase 111 y IV).
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Figura 27: Procedimiento para seleccion de herramientas de software.

Fuente: Adaptado de Ledn, Castellanos y Vargas, 2006.

Seleccién de Fuentes de Informacion (Fase ). La descripcion de la problematica,
determina las necesidades de informacién, en este componente es fundamental que se
descomponga la necesidad de informacion en preguntas de inteligencia concretas con la

finalidad de determinar de forma mas sencilla las fuentes de informacion mas pertinente.

Disponibilidad de las fuentes de informacion (Fase I1). Una fuente de informacion es
atil para los proyectos de IC y VT en cuanto se pueda procesar y analizar, por lo tanto resulta

atil que éstas estén disponibles digitalmente dada su facilidad de procesamiento, de lo
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contrario se tendria que reconsiderar el uso de la fuente seleccionada y se deberia seleccionar

otra con acceso digital.

Depuracién del tipo de fuente (Fase I11). En esta fase se define el tipo de herramienta o
software informatico que se requiere dadas las caracteristicas de la fuente de informacion
seleccionada. Por ejemplo las herramientas son de diferente tipo si la fuente se puede acceder
por internet y se encuentra en una base de datos de texto estructurado a una fuente que se
puede acceder en internet mediante una base de datos de texto no estructurado.

Seleccion del tipo de herramienta (Fase 1V).En funcién del tipo de herramienta que se
debe utilizar se puede seleccionar la herramienta. En este sentido las herramientas se pueden

clasificar desde la perspectiva de su uso en la IC y VT en 5 categorias. Véase Tabla 54.

Tabla 54: Clasificacion de las herramientas de software por su funcion.

Software Descripcion Completa Clasificacion

WebFerret Este software ofrece un modo practico y Motor de Blsqueda
eficiente para encontrar informacion en la Web.
Es rapido, facil de usar y se distribuye de forma
gratuita. Utiliza palabras clave, frase exacta o
una expresion booleana. WebFerret es
alimentado por Search.com.

WebSeeker Este programa es un buscador en la Web. Lo Motor de Blsqueda
distribuye Puede realizar busquedas sobre los
motores como Yahoo, Lycos, Webcrawler, etc.
Permite utilizar palabras claves y éstas se
resaltan en los resultados de la basqueda.

BrightPlanet Motor de busqueda especializado (Deep Web) Motor de Blsqueda
con temas generales y por industria. También
permite customizar soluciones como Inteligencia
Competitiva, Aplicaciones de la Ley, Propiedad
Intelectual, etc.
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CompletePlane
t

Biblioteca
Virtual WWW

Scirus

Alexa

Mathéo Web

Copernic
Tracker

Copernic
Agent Pro

CI Spider

Temas generales. Se autodenomina la puerta
delantera a la web profunda.

Motor de busqueda especializado (Deep Web)
con temas generales. Es el mas antiguo de los
catalogos webs y fue creado por Tim Berners-
Lee.

Meta buscador de temas cientificos
especializado en institutos y universidades.
Incluye muchos datos en espafiol.

Meta buscador publico

Este software es capaz de buscar, monitorizar y
analizar todas las fuentes de informacion
disponibles en Internet : Paginas con resultados
de Google, Sitios web de empresas,
instituciones, asociaciones profesionales,
portales sectoriales, revistas electronicas, listas
de distribucion, grupos de Noticias, blogs, RSS,
formularios de busqueda

Es un software de libre distribucion. Permite
escanear un sitio Web y detectar
automaticamente cualquier cambio en un sitio.
Se pueden incluir pablas claves y operadores
booleanos en la blusqueda.

El programa es un meta buscador que permite
buscar informacion en la Web utilizando
diferentes motores de blsqueda a la vez.
Combina resultados, elimina duplicados y
mantiene solamente el mejor resultado de la
informacion obtenida de los motores de
busqueda consultados.

Este software fue disefiado para monitorear el
entorno competitivo de una persona, empresa o
industria en internet de forma inteligente. El
software permite el uso de palabras claves y
agrupa conceptos en funcion de estos. También

Motor de Blsqueda

Motor de Blsqueda

Motor de Blsqueda

Motor de Blsqueda

Software Avanzado
de Busqueda

Software Avanzado
de Busqueda

Software Avanzado
de Busqueda

Software Avanzado
de Busqueda
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Tracerlock

Northernlight

WebsiteWatch
er

Aureka

TextAnalyst

Xanalys
Indexer

VantagePoint

se pueden visualizar la informacion recuperada
en mapas 2D.

Envia una alerta con los nuevos resultados
obtenidos de un tema de interés o con los
cambios de una pagina Web

Envia un enlace avisando que hay nuevos
resultados sobre un tema de interés

Este software permite checar un nimero
ilimitado de sitios web para detectar cambios.
Grabar macros para llegar a paginas web cuya
direccion se ignora. Utilizar expresiones
regulares para definir los mecanismos de
filtrado. Checar actualizaciones
automaticamente a una velocidad de mas de 100
direcciones web por minuto.

Esta herramienta permite analizar bases de datos
y documentos de patentes estadisticamente en
términos dominantes, para determina que es lo
que tienen en comun.

Es una herramienta de analisis semantico
automatizado de textos en ingles. Cuenta con
una buena capacidad de sintesis.

Este software permite extraer textos de
documentos, examinar corrientes de documentos
independientemente del formato y proporciona
un acceso estructurado a esos datos. El software
puede extraer los datos no estructurados, buscar
y explorar los vinculos y relaciones con otros
conjuntos de datos y proporcionar analisis
grafico y geogréfico.

Es una herramienta de mineria de texto para el
descubrimiento de conocimiento en bases de
datos de resultados de busqueda de patentes y
literatura.

Software Avanzado
de Busqueda

Software Avanzado
de Busqueda

Software Avanzado
de Busqueda

Software de
Busqueda,
Procesamiento y
Analisis

Software de
Busqueda,
Procesamiento y
Analisis

Software de
Busqueda,
Procesamiento y
Analisis

Software
Especializado
en Patentes
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Mathéo
Analyzer

Palo

Pentaho

Rapidminer

SpagoBI

Knowledge
Works

Iconoce

Software de apoyo a la toma de decisiones que
permite crear un cuadro de mando con mapas de
informacion, sintesis e indicadores a partir de
grandes conjuntos de informacion. Normalmente
se usa para analisis de Patentes y documentos
cientificos para generar mapas sobre los
principales actores y tecnologias, detectar
tendencias y monitorizar el escenario cientifico,
estratégico, comercial y competitivo.

Solucidn de inteligencia de negocios. Plataforma
completamente basada en productos de codigo
abierto

Herramienta para andlisis de negocio

Solucidn de analisis de datos de, codigo abierto

Solucion de inteligencia de negocios de codigo
abierto

Este software es una solucién empresarial que
apoya la produccion de inteligencia estratégica y
tactica. Esta disefiado para ayudar en el proceso
de inteligencia competitiva a buscar, indexar,
organizar y analizar una amplia gama de fuentes
de informacion primaria y secundaria.

Escanea 500 medios, recopila 1.500 noticias/dia.
Permite bdsqueda a texto completo. Servicio de
alertas.

Software
Especializado
en Patentes

Software de
Procesamiento
y Andlisis de
Informacion

Software de
Procesamiento
y Andlisis de
Informacion

Software de
Procesamiento
y Anadlisis de
Informacion

Software de
Procesamiento
y Andlisis de
Informacion

Software de
Procesamiento
y Andlisis de
Informacion

Proveedor
Especializado
de Informacién
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iMente Recopila titulares de 13,000 fuentes en 13 Proveedor
idiomas, 55,000 Noticias/dia. Permite busqueda  Especializado
en titulo y texto. Servicio de alertas. de Informacion

Acceso Recopila selectivamente diferentes tipos de: Proveedor
Notas de prensa. Eventos o cursos que organiza  Especializado
una empresa. Comunicados financieros. de Informacion
Teletipos.

My News Texto completo de mas de 100 periodicos. Proveedor
Servicio de alerta. Consulta online de Especializado
hemeroteca. de Informacién

e-Informa Datos e informes comerciales, sectoriales, Proveedor
ayudas, base de datos de empresas de mas 200 Especializado
millones de registros de empresas, donde podréds  de Informacion
buscar empresas de todo el mundo, més de 5,8
millones de agentes econdmicos nacionales y
acceso a Prospecta.

Dun&Bradstre Informes comerciales. Informes de crédito. Proveedor

et Alertas con incidencias. Especializado

de Informacion

MindModel Este programa permite almacenar y registrar Software de
datos relacionados de diferentes temas. El Busqueda,

software puede guardar cualquier tipo de
informacion.

Procesamiento y
Anélisis

Fuente: Elaboracion propia.

En la tabla se puede observar el nombre de la herramienta, una breve descripcion vy el
tipo de herramienta respecto a la clasificacion que sugieren Leon, Castellanos y Vargas

(2006), esta clasificacion obedece a las siguientes consideraciones:

1. Motores de busqueda: Son herramientas de libre acceso que permiten tener acceso a la
informacion indexada almacenada en servidores Web.

2. Software avanzado de busqueda: Son herramientas que localiza informacion en los
motores de busqueda mas usados y carece de base de datos propia y, en su lugar, usa
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las de otros buscadores y muestra una combinacion de las mejores paginas que ha
devuelto cada uno.

Software de busqueda, procesamiento y andlisis: En su mayoria son herramientas
complementarias a programas o paquetes de software de gran capacidad que analizan
estadisticamente informacion a fin de encontrar las relaciones mas significativas. En
este apartado se encuentran las herramientas capaces de hacer busquedas en la red
profunda (Deep Web), los Analizadores de texto (Text mining) y las herramientas que
permiten extraer informacion tanto del contenido de las paginas, de su estructura de
relaciones (enlaces) y de los registro de navegacion de los usuarios (Web mining).
Software especializado de patentes: Son herramientas desarrolladas para evaluar
cienciometricamente las patentes (exclusivamente) y determinar las relaciones mas
significativas.

Software de procesamiento y analisis de informacion: Son herramientas de orden
superior en el ciclo de IC y VT, ya que, ademas de permitir la busqueda de
informacion en cualquier fuente, la procesan y analizan a través de algoritmos
complejos de acuerdo a las necesidades de informacion. Otorgan a su vez elementos
para formulacién y solucién de problemas, como las relaciones entre distintos

elementos.

Para completar el procedimiento de seleccion de las herramientas de software que se

pueden utilizar en una afianzadora se utilizo el resumen de la Tabla 55.

Tabla 55: Resumen de la valoracion de herramientas de softwatre.

Nombre Tipo de Funcional No Puntuacion
Herramienta Funcional TOTAL
Alexa Motor de 31 44 75
Busqueda
BrightPlanet Motor de 36 38 74

273



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE

TECNOLOGIA

WebSeeker

WebFerret

Scirus

Biblioteca Virtual WWW

CompletePlanet

Iconoce

iMente

ACCeso

e-Informa

Dun&Bradstreet

My News

Northernlight

Busqueda

Motor de

Busqueda 15

Motor de
Busqueda

Motor de

Busqueda 12

Motor de
Busqueda

Motor de

Busqueda 10

Proveedor
Especializadode 41
Informacién

Proveedor
Especializadode 41
Informacién

Proveedor
Especializadode 40
Informacién

Proveedor
Especializadode 32
Informacién

Proveedor
Especializadode 31
Informacién

Proveedor
Especializadode 20
Informacién

Software 23
Avanzado de

37

35

22

23

15

44

42

41

46

46

34

31

52

40

34

28

25

85

83

81

78

77

54

54
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Busqueda

Software
Mathéo Web Avanzado de 15 37 52
Busqueda

Software
Copernic Agent Pro Avanzado de 7 44 51
Busqueda

Software
ClI Spider Avanzado de 9 40 49
Busqueda

Software
WebsiteWatcher Avanzado de 6 27 33
Busqueda

Software
Copernic Tracker Avanzado de 5 26 31
Busqueda

Software
Tracerlock Avanzado de 5 16 21
Busqueda

Software de
Busqueda,
Procesamiento y
Analisis

Aureka

Software de
Busqueda,
Procesamiento y
Analisis

TextAnalyst

Software de
Busqueda,
Procesamiento y
Analisis

Xanalys Indexer

MindModel Software de 5 26 31
Busqueda,
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Procesamiento y
Anélisis

Software de
Procesamiento y
Analisis de
Informacién

SpagoBI 44 48 92

Software de
Procesamiento y
Analisis de
Informacion

Rapidminer 42 48 90

Software de
Procesamiento y
Analisis de
Informacién

Pentaho 41 47 88

Software de
Procesamiento y
Analisis de
Informacion

Palo 34 36 70

Software de
Procesamiento y
Analisis de
Informacion

Knowledge Works 30 33 63

Software
VantagePoint Especializadoen 20 35 55
Patentes

Software
Mathéo Analyzer Especializadoen 11 40 51
Patentes

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 55 se encuentra clasificada por tipo de herramienta y por la calificacion total
obtenida tanto para los aspectos funcionales como para los aspectos no funcionales, tal y

como se puede observar en la tabla las mejores herramientas segun su calificacion son:
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a) Motor de blsqueda:

b) Proveedor Especializado de Informacion:

c) Software avanzado de bdsqueda:

d) Software de blisqueda procesamiento y analisis:

e) Software de procesamiento y andlisis de informacién:

f) Software especializado en patentes:

Ademas del resultado obtenido en la valoracion de las herramientas se debe considerar
los recursos economicos y humanos que tenga la afianzadora para poder determinar si una

herramienta es viable para la empresa.

4.2.3 Flujo de Datos del Modelo
Una vez que se tienen identificadas las herramientas de software y que se conoce su operacion
bésica se puede determinar el flujo de datos que se tendra en funcion de la incorporacion de

dichas herramientas.

El siguiente flujo de datos corresponde con el procesamiento de datos en el modelo de
Generacion de Inteligencia Competitiva. Véase Figura 28.
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Fuentes de Datos

Ferias - Congresos Flujo de entrada
| Internet I

Gestidn de Documentos

DB Texto
Documentos
relevantes TR
INFORMACION NO ESTRUCTURADA — HH ::::fr:sa "
Formatos: HTML, PDF, XLS, TXT, XML, A
RTF, PPT, RIS, CSV.
Mineria Textual

= O

&=

‘| @@

o Identificacion

o ~

¥ . de patrones

g

o DB Texto

o

3

w

- + Conceptos
= Estructurados

Andlisis rl / Q

2

Gestidn de
Q consultas /
. Modelos de - "
r\j andlisis Flujo de salida Lol Q
By — i il
+ || * Perfil de competidores ‘\
4 * Andlisis financieros .\

» Andlisis DAFO \\““Q

Figura 28: Flujo de datos del modelo de generacion de IC y VT.

Fuente: Elaboracion propia.
Flujo de Entrada

Es el proceso que busca, vigila y analiza todas las fuentes de informacién disponibles en

internet.

Todos los datos se gestionan a través de una aplicacion que permite analizarlos
mediante estadistica basica para determinar su pertinencia. Lo datos se exporta a una base de
datos de texto no estructurado, esta base no tienen estructura definida, la recuperacion de los

datos se hace con el nombre del archivo.
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Flujo Descendente

Se importan los datos de la base de datos de texto no estructurado a una base de datos de texto
estructurada. Esta importacion convierte los archivos de texto plano a documentos con
estructura, es decir los datos agrupados se vuelven informacion. La estructura esta dada por
etiquetas organizada en XML (eXtensible Markup Language). Una vez convertidos los
documentos se realiza el proceso de mineria de texto que asume los siguientes pasos:
categoriza y clasifica los textos, genera agrupamientos y descubre asociaciones, detecta

desviaciones y determina tendencias.

Una vez que los documentos estan estructurados se importan a una herramienta de
andlisis, la preparacion para el andlisis de informacion considera la aplicacion de filtros,
limpieza y correccion de datos para simplificar la importacion y facilitar el analisis. Los tipos
de analisis que se pueden realizar en este proceso dependen del tipo de herramienta que se

utilice.
Flujo de Salida

El proceso considera la diseminacion de informacion para el usuario final. La informacion se
puede mostrar desde muchas perspectivas. La herramienta es fundamental para determinar el
alcance y la forma de los informes para el usuario, asi como la calidad y cantidad de la
informacion que se recuperd en el flujo de entrada. En esta parte la interaccion de los expertos

es fundamental ya que con su ayuda se termina la transformacion de los datos en inteligencia.

En resumen, el modelo propuesto tiene la habilidad para transformar los datos en
informacidn, y la informacion en inteligencia, de forma que se pueda optimizar el proceso de
toma de decisiones tanto a nivel estratégico como operativo en la afianzadora. VVéase Figura
29.
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Informacion — Inteligencia

* Hechos + Informacion filtrada

©EanlE * Agrupacion de datos * Contexto_qe & * Interpretacion

Agrup Informacidn apor?acif:-n it v
expertos
* Simulacion de
L escenarios

Datos Analisis

Figura 29: Conversion de datos en inteligencia.

Fuente: Elaboracion propia.

4.2.4 Arquitectura del Modelo.
Hemos partido de un modelo con enfoque sistémico (ver capitulo 4.2), el cual debemos ahora
modificar e incorporar algunas de los nuevos elementos analizados en el capitulo 4.2.2.2

Seleccion de herramientas.

A continuacién, se presenta la arquitectura del modelo con enfoque sistémico de
generacion de inteligencia competitiva para afianzadoras (véase Figura 30) que necesitamos

para dar cuenta de la representacion de los siguientes elementos:

e Planeacion
e Blsqueda y seleccion de informacién
e Validacion de informacion

e Anadlisis de Informacion
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¢ Inteligencia

e Diseminacion de informacion

Conceptos que agrupan el proceso de Inteligencia Competitiva.

e &
* REQUERIMIENTOS
* Ocasionales (Ad-Hoc) APLICACIONES . -
Sistematicos /
y Sistemas de Analisis /t:i
¥ A + Vantagepoint =
L% PIC (Preguntas de * Mathéo Analyser €= A ;
+ SpagoBl —— -

Inteligencla Concretas)

i

Buscadores DISEMINACION DE
Especializados Mineria de Texto INFORMACION
pee * Planeacion estratégica

+ Rapidminer
« Text Analyst * Procesos de produccion

* Xanalys Indexe

-

Monitoreo Sistemdtico
+ Matheo Web

J + Copernic Trace
€l Spider * Web Seeker
o | * Tracerlock )

» Websitewatcher » BrightPlanet

* CopernicAgent Pro

Blsqueda Personalizada * Completeplanet

* Competidores A XML
* Entorno Econdmico * Alexa
* Gobierno
* Fiados
¢ .
VALIDACION DE
Servicios Especializados i ) . PATOS.
* Seleccion

* iConoce = eleccio m
« Imente ¥.: q . \"d.|lddtlﬁﬂ. } v
* Acceso " v il * Transformacion

% : T

* E-Informa
1

Documentos

relevantes Texto NO
Estructurada

Figura 30: Arquitectura del modelo de generacién de IC.
Fuente: Elaboracion propia.

La arquitectura del modelo representa tanto: La integracion con el proceso de negocio;

como estd organizado, su estructura organizacional, la cadena de valor, esquemas de
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comunicacion entre las areas, descripcion funcional. Asi como la infraestructura tecnoldgica

utilizada: La Infraestructura Tecnolodgica, Sistemas, Aplicaciones, Bases de Datos, etc.

4.3 IMPLEMENTACION DEL MODELO
El Modelo Sistematico de Generacion de Inteligencia Competitiva reconoce que las
afianzadores realizan actividades aisladas de inteligencia y una de sus principales fuentes de
informacion son los fiados, por lo tanto la implementacion de este modelo mantiene estos
principios y promueve el uso de técnicas y metodos adicionales que ayudan en la

recuperacion de informacion que posteriormente se convertira en inteligencia.

La estrategia recomendada para implementar el modelo de Generacion de Inteligencia
Competitiva en la Afianzadora se fundamenta en una Unidad Integrada, que pertenece o se
integra con otra unidad organizativa ya establecida en la empresa. En este caso podria ser el

area de Suscripcion de Fianzas.

El enfoque de implementacion debe ser gradual y de baja intensidad inicial. Se sugiere
empezar por hacer las cosas mas evidentes que proporcionen resultados visibles con recursos
limitados evitando los grandes planes o las promesas de dificil cumplimiento. Empezar por
proporcionar informacién complementaria o que no forma parte de los requisitos de fianza
administrativa es un buen comienzo, de esta forma el proceso de suscripcion de fianza
administrativa no se ve afectado en un principio, pero se aporta informacion que puede llegar
a ser determinante en la valoracion final de otorgar o no la fianza administrativa. La
informacidn que se puede buscar en un inicio puede ser relacionada con el fiado, por ejemplo:
Que procesos legales tiene o ha tenido el fiado. Esta informacién no forma parte de los
requisitos que se deben presentar para solicitar una fianza administrativa, sin embargo esta

informacion puede ser determinante para conocer el comportamiento del fiando en el sector.
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Adicionalmente obtener la colaboracién de empleados en contacto con el entorno e
incentivar sus contribuciones puede proporcionar suficiente informacion valiosa a costo

reducido para crear un flujo de inteligencia continuo que sirva de prueba del valor de la IC.

En una siguiente etapa se puede contrastar la informacion que presenta el fiado con
informacion obtenida mediante el modelo. Esto le dara mayor credibilidad al modelo de

Generacion de Inteligencia Competitiva.

En otras etapas los recursos y la organizacion de IC pueden hacerse mas voluminosos y
extensos dentro de las necesidades de la empresa por medio de un proceso incremental hasta

llegar a proporcionar informacion para elaborar la planeacion estratégica de la empresa.

Para poder adoptar el modelo sistémico de Generacion de Inteligencia Competitiva, se

deben considerar los siguientes pasos:

1) Conseguir el apoyo de la Alta Direccion.

2) Determinacion de una unidad de negocio de prueba.
3) Formacidn de la Unidad de Inteligencia Competitiva.
4) Creaciodn de un plan de capacitacion.

5) Proponer cambios e implementar y mejorar las propuestas.

4.3.1 Conseguir el Apoyo de la Alta Direccion.

La implementacion del modelo de Generacion de Inteligencia Competitiva necesita del apoyo
de la jerarquia organizacional. ElI apoyo de la direccion es un factor critico de éxito. Se
recomienda que el apoyo tenga un enfoque centrando en un patrocinador de la idea y en un

promotor de la misma.

El Patrocinador puede tratarse de uno 0 mas directivos que apoyan la realizacion del
proyecto asegurando los recursos necesarios para la implantacion de la unidad de IC en la

empresa. Es conveniente que el proyecto venga impulsado por la alta direccion y que
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mantenga una firme posicion frente a los obstaculos que pueden surgir. Es un hecho que “sin
soporte de la alta direccion, la IC no podra tener credibilidad en la organizacion y suficientes

recursos para la ejecucion de las actividades de la IC”

El animador es la persona encargada de elaborar, gestionar y controlar el desarrollo de
la unidad de IC. Esta persona es normalmente la primera persona que se encarga de realizar
las funciones iniciales de la unidad de IC y debe formar parte de la Unidad de Negocio de

Prueba.
Para conseguir el apoyo del alta direccion se debe considerar lo siguiente:

a) ldentificar el papel actual de la IC o de la informacidn en el contexto de la
organizacion.

b) Determinar el enfoque preferente de la IC (estratégico, de negocio u operativo).

c) Definir los lideres claves, de mayor influencia y sus necesidades de IC.

d) Identificar un patrocinador.

e) Planificar con el patrocinador el desarrollo de la unidad de IC.

f) Seguir un plan donde se evallian y se asignan prioridades a las actividades

claves a ejecutar.

4.3.2 Determinacion de una Unidad de Negocio de Prueba.

La determinacion de una unidad de negocio esta implicita en el objetivo de este proyecto ya
que el modelo se disefid para el proceso de suscripcion y mantenimiento de fianzas
administrativas. Aun que este proceso podria abarcar dos areas funcionales en una
afianzadora, suscripciéon y operaciones, entonces lo mas conveniente es tomar al area de
suscripcion como unidad de prueba lo que permitira limitar posibles problemas de
implementacion, "hacerlo mas manejable, limitar el riesgo y aprender de la implementacion

para luego ampliarlo a otras unidades de negocio™.
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4.3.3 Formacion de la Unidad de Inteligencia Competitiva.
El trabajo de inteligencia es una labor que se debe realizar de forma sistematica aun y cuando
los requerimientos sean ocasionales, para esto se deben dedicar recursos que ayuden a cubrir

las necesidades de una Unidad de Inteligencia Competitiva (UIC).

Para formar esta unidad se debe seleccionar el personal adecuado para esta funcion, en
principio se debe pensar en el personal que tiene una vision clara de todos los procesos
operativos y que ademas presente una habilidad particular para el analisis, ya que los

problemas que tengan que resolver estaran vinculados con varios sectores de la empresa.

Una de las labores primarias del proceso de IC considera la identificacion y recoleccion
de gran volumen de informacién de productos y servicios de los diferentes actores del entorno
de la afianzadora, por lo que se tendran que utilizar medios diversos, a saber Internet,
television, Prensa Escrita y Radio, lo que hara complicado y laborioso su trabajo por eso el
personal que forme parte de la Unidad de Inteligencia Competitiva debe cubrir al menos las

siguientes competencias genéricas:

i.  Planeacion y Organizacion
ii.  Habilidades de entrevista, comunicacion y presentacion.
iii.  Trabajo en Equipo
iv.  Habilidades para negociar y orientar
v.  Habilidades para Toma de Decisiones

vi.  Altos estandares ético.

Estas competencia aplicandolas al proceso de IC, le permitiran a la UIC a realizar
funciones programadas de investigacion que ayuden a anticipar el futuro, a trazar los propios
mapas de mercado; de tecnologia, de relaciones y asociaciones entre empresas afianzadoras,

cuando se trate de estrategia y a crear escenarios y simulaciones cuando se trate de evaluar la
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viabilidad de una fianza y, lo que es mejor, van a reducir la incertidumbre en la toma de

decisiones estratégicas y operativas. Véase Figura 31.
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Figura 31: Integracion de la Unidad de Inteligencia Competitiva con la Arquitectura del
Modelo Propuesto.

Fuente: Elaboracion propia.
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4.3.4 Creacion de un Plan de Capacitacion

Un factor de gran importancia en la implementacion del modelo de Generacion de
Inteligencia Competitiva es el proceso de capacitacion. La capacitacion para esta nueva forma
de trabajo se debe asumir como un proceso y no como un hecho que se da una sola vez para
cumplir con los requerimientos del modelo. La mejor forma de capacitacion es la que se
obtiene de un proceso continuo, siempre buscando conocimientos y habilidades para estar al

dia las nuevas formas de comunicacién e informacion.

La capacitacion les debe proporcionar a las personas seleccionado para forma la Unidad
de Inteligencia Competitiva los conocimientos y las habilidades que necesitan para realizar su
trabajo, ésta abarca desde pequefios cursos sobre herramientas especificas hasta cursos que le
permitan al personal desarrollar las siguientes competencias especificas en cada fase del

proceso de IC:
Competencias para gestionar solicitudes de IC.

i.  Identificar a los decisores y extraer sus necesidades de inteligencia.
ii.  Conocer la estructura organizativa y la cultura de la empresa.
iii.  Detectar necesidades y enmarcarlas en el ciclo de inteligencia. Poner en préctica el
ciclo de inteligencia a partir de las necesidades de inteligencia.

iv.  Habilidades para analizar y evaluar las capacidades internas y externas.
Competencias para recolectar informacion.

i. Habilidades para gestionar fuentes de informacién (Ubicacion y métodos de
acceso)
ii.  Conocer como garantizar la fiabilidad y validez de las fuentes.
iii.  Reconocer anomalias en la informacion.
iv.  Capacidad para valorar los supuestos.

v.  Andlisis y sintesis de la informacion.
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vi.  Reconocer la interaccion entre la recogida de informacién y su analisis.
vii.  Uso de razonamiento inductivo y deductivo.
viii.  Conocer los modelos analiticos basicos.

ix.  Conocer cuando y porqué utilizar el modelo analitico adecuado.

X.  Reconocer lagunas de informacién y puntos ciegos.
Competencias para comunicar la inteligencia.

i.  Organizar los hallazgos y presentarlos de acuerdo a las caracteristicas del
destinatario.
ii.  Graduar la difusion de la inteligencia.

Competencia para gestionar la funcién de inteligencia.

i.  Definir la funcion de inteligencia.

ii.  Explicar el papel de la IC y del ciclo de inteligencia.
iii.  Conocer modelos de la estructura, organizacion y recursos de la unidad de IC.
iv.  Conocer las técnicas de auditoria de IC.

v.  Capacidad para crear una cultura de IC en la empresa.

4.3.5 Proponer Cambios e Implementar y Mejorar las Propuestas.

Para que el proceso de IC alcance los resultados esperados se debe poner atencion a los
comentarios de los usuarios y a las recomendaciones que pueda hacer el personal de la unidad
de inteligencia. La mejora La excelencia ha de alcanzarse mediante un proceso de mejora

continua.

Alcanzar los mejores resultados, no es labor de un dia. Es un proceso progresivo en el
gue no puede haber retrocesos. Una vez que se empieza este proceso, no se deben dejar de
cumplir los objetivos de la organizacion, este proceso de IC debe ser visto como apoyo para el

cumplimiento de objetivos, no como un fin per se.
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Lo deseable es mejorar un poco dia a dia, y tomarlo como habito, y no dejar las cosas tal
como estan, teniendo altibajos. Lo peor es un rendimiento irregular. Con estas Ultimas
situaciones, no se pueden predecir los resultados de la organizacion, porque los datos e
informacidn, no son fiables ni homogéneos. Cuando se detecta un problema, la respuesta y
solucion, ha de ser inmediata. No se debe demorar, pues podria originar consecuencias

desastrosas en la credibilidad de los procesos de IC.

El personal de la unidad de IC debe evaluar la posibilidad de implementar un proceso de
diagnostico que debe ser visto como un proceso de gestion preventivo y estratégico. Por
medio del cual se permite la mejora del proceso de IC llevandolo de un estado de
incertidumbre a otro de conocimiento y colaboracion en la toma de decisiones de los procesos
operativos y estratégicos.

El diagnéstico del funcionamiento del proceso de IC se puede efectuar a distintos
niveles: para la deteccion de problemas, bldsqueda de soluciones parciales y analisis

estratégico.

La deteccidn de problemas es un primer paso, pero por si solo no genera ningin cambio
0 mejora en el proceso de IC. En el segundo nivel, el diagnostico se centraliza en el
procedimiento de mejora en si, enfatizando un ciclo de resolucion de problemas, este nivel de
diagnostico solo logra mejoras incrementales del proceso de IC per se, sin hacer distinciones
entre necesidades, requerimientos y deseos de informacion. El diagndstico estratégico es el
nivel rector que contiene a los anteriores, parte de un proceso sistematico que compara los
recursos y el proceso empleado en la gestion de la informacion con respecto a las necesidades
de la organizacion satisfecha a través de la IC con el fin de definir las acciones para mejorar el

proceso y resolver el déficit y la sobrecarga de informacion.
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4.4 PROCEDIMIENTO DE IMPLEMENTACION

La implantacion de la IC suele seguir un proceso gradual. Para su éxito es imprescindible el

compromiso de la alta direccion, ya que los intentos hechos desde niveles intermedios no

prosperan, a no ser que consigan el pleno apoyo de la alta direccion.

El proceso pasara por varias etapas de forma general:

1)

2)

3)

refere

Fase de escepticismo. En la afianzadora la alta direccion desconocen las aportaciones
de la IC y, en consecuencia, no son conscientes de sus ventajas.

Fase de pruebas. Algunos directivos comienzan a interesarse y reconocen la necesidad
de tener informacion actualizada. Se empieza a utilizar el modelo en requerimientos
especificos. No se compran grandes herramientas por lo regular se utilizaran
herramientas de fuente abierta. Al mismo tiempo estos directivos intentan concientizar
al resto del equipo directivo de su importancia.

Fase de aceptacion. La cultura de la IC se introduce plenamente en la empresa. Se
reconoce la necesidad de acceder a niveles de informacion maés sofisticados. La IC se
convierte en una actividad habitual. Se intenta que todo el personal participe y se
empiezan a evaluar herramientas cada vez mas sofisticadas para mejorar la calidad de

la informacion y su tratamiento.

Considerando lo anterior, la mejor forma de implementar el modelo es tomando como

ncia el modelo de implementacion que refiere la American Productivity & Quality

Center [APQC] (2000). Este modelo se adecua para los propdsitos del proyecto y se sugiere

seguir sus pasos para implementar el modelo de IC en la afianzadora. VVéase Tabla 56.
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Tabla 56: Etapas de implementacion y desarrollo de una Unidad de Inteligencia Competitiva.

Preparacion

Conseguir el
apoyo de la Alta
Direccion

Identificar al
promotor del
proyecto

Disefio del plan de
promocion del
proyecto

Identificar la
Unidad de
Negocio de Prueba

Documentar los
procesos de
operacion

Elaboracion del
cddigo de ética de
lalC

Determinar las
herramientas de
software a utilizar

Identificar los
servicios
especializados
adicionales

Lanzamiento

Desarrollo de una
plataforma de Tecnologias
de la informacion

Definir procesos NIC
(Necesidad de Inteligencia
Clave) para centrar las
prioridades

Establecer procesos para
peticiones de informacion
a medida o “ad-hoc”

Identificar red de
colaboradores

Establecer procedimientos
de diseminacion de
informacion

Retroalimentacién
informal

Consolidacion

TI desarrollada
utilizada como una
herramienta
interactiva

IC basada en
proyectos

Gama de productos
establecida

Aplicacion
consistente de un
esquema analitico de
IC

Coordinacion de
todas las actividades
de IC alo ancho de la
compafiia

Procesos de
evaluacion
formalizado

Afinamiento de la red
de colaboradores
locales

Usuarios de IC
informados y
exigentes

Expansion

Culturade IC
Incrustada en la
empresa

IC basada en el
dialogo

Integracion de la
Inteligencia
estratégica y
tactica

Papel directo en los
equipos claves

Simulacién y
modelizacion de la
dinamica de la
competencia.

Fuente: Elaboracién propia. (Adaptado de APQC, 2000).

291



DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE
TECNOLOGIA

4.5 FACTORES DE ADOPCION DEL MODELO
De manera general para adoptar un nuevo proceso de trabajo, una nueva tecnologia o ambas
como es el caso del modelo planteado. Las empresas no dejaran de pensar en la utilidad que
esto puede tener para la empresa. Concretamente, las afianzadoras decidiran sobre la

conveniencia de la adopcidn de este modelo en funcién de lo siguiente:

1) identificando los objetivos de rendimiento pertinentes;

2) analizando las alternativas tecnoldgicas disponibles en relacién a los objetivos (es
decir, su resultado);

3) analizando las alternativas tecnoldgicas en relacion a su costo (es decir, la inversion),

4) seleccionando la alternativa con la relacion méas favorable entre inversion y

rendimiento (es decir, la utilidad).

Ademas de los calculos de inversion y utilidad que pudieran cuestionarse, existen otros
factores importantes que influyen en las decisiones de las empresas respecto a la adopcion de
nuevas tecnologias. La teoria de la difusion de la innovacion de Rogers (1995), explica por
que algunas innovaciones se utilizan en todas partes, mientras que otras no consiguen llegar a
las masas. En funcion de esto resumimos las cinco propiedades que segin Rogers definen una
innovacion: 1) ventaja relativa; 2) posibilidad de observacion; 3) compatibilidad; 4)
complejidad, y 5) posibilidad de probarla. Poniendo en contexto estas propiedades con el

modelo propuesto podemos tener lo siguiente:

e Ventajas relativas - ¢La informacion que vamos a obtener es mejor a la que
actualmente obtenemos por medios convencionales? ;Que riesgos implicitos acarrea
implementar el nuevo modelo?

e Posibilidad de observacion - ;Seran los resultados de la implementacion del modelo
visibles en la organizacion? ;Apreciaran el funcionamiento de modelo y su impacto

sobre los procesos y resultados empresariales?
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e Compatibilidad - ;Se adapta el modelo a la politica de la empresa y a su
infraestructura tecnoldgica?

e Complejidad - ¢Resulta sencillo para los usuarios comprender y aprender a utilizar las
herramientas propuestas por el modelo? ¢ Tiene el personal informatico capacidad para
aplicar y mantener las herramientas propuestas?

e Posibilidad de probarlo - ¢Pueden realizarse pruebas piloto antes de aplicar el modelo?

Por norma general, el proceso de difusion de una innovacion es lento durante la primera
fase de adopcion, y va cobrando fuerza a medida que aumenta el nimero de usuarios que la
utilizan. Por esta razon, la empresa que adopte este modelo deberd tener en cuenta las

caracteristicas de sus colaboradores para poder usarlo.

Dado que la implementacion del modelo se debe hacer de forma gradualmente, existe
cierto grado de incertidumbre que influye en los resultados. La incertidumbre es una
caracteristica habitual en la implementacion de nuevas tecnologias o procesos. A medida que
el cambio tecnologico se hace mas radical o complejo, se hace méas necesaria la formacion del
usuario final, lo cual provocard a su vez un mayor nivel de incertidumbre y, finalmente,

dificultara la adopcion de la innovacion, aunque la nueva tecnologia sea claramente (til.

Teniendo en cuenta este marco, la adopcion del nuevo modelo es un proceso en el que
tanto la capacidad de la organizacion como los efectos de red pueden influir en la persona que
debe tomar la decision.

Capacidad de la organizacion. La adopcion de nuevas tecnologias puede verse limitada
si existen barreras de conocimiento. La adopcidn de tecnologias complejas supone una carga
de aprendizaje (Fichman y Kemerer, 1997), sobre todo cuando resulta complicado resolver
problemas técnicos, lo cual aumenta la sensacion de que la inversion realizada es irreversible
(Kogut y Kulatilaka, 2001).
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De acuerdo con Dedrick y West (2003), otro factor que podria influir es la
incertidumbre. Es imposible predecir el éxito de la aplicacion de una innovacion tecnologica,
por lo que la empresa debera tomar la decision de implementar el modelo en base a sus
propias expectativas. Asi pues, las decisiones sobre la adopcion del modelo podran variar en
funcidn del grado de aversion al riesgo que pueda tener la cultura de la afianzadora. Por otra
parte, el riesgo asociado a las decisiones también depende del grado de flexibilidad que
permitan los presupuestos de las compafiias, a la hora de experimentar durante cierto periodo
de tiempo con este modelo, para comprobar su conveniencia antes de adoptarla

definitivamente.

Es l6gico que la empresa quiera evitar riesgos, con lo que suele tener en cuenta las
competencias tecnoldgicas antes que otros factores. Por tanto, no se plantea la posibilidad de
adquirir un herramientas complejas, se puede iniciar con herramientas sencillas e
independientes que podran generar los resultados esperados aunque no en el tiempo esperado,
sin embargo en la medida en la que el usuario se convence del beneficio de la informacién
que obtiene se puede pensar en herramientas mas complejas o completas que reduzcan el

tiempo de respuesta en cada analisis.

Externalidades o efectos de red. Existen efectos de red cuando la utilidad de un nuevo
producto para un individuo aumenta a medida que mas usuarios adoptan dicho producto. Las

externalidades pueden ser:

e Directas: la utilidad vendra directamente cuando mas usuarios utilicen las
herramientas de este modelo.
e Indirectas: la utilidad podra aumentar con el numero de usuarios de otras herramientas

complementarias.

La competencia de los empleados determina las externalidades de red dentro de las

empresas (Hall y Khan, 2003). Las nuevas tecnologias necesitan que los empleados dominen
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habilidades nuevas y complejas. La falta de competencia de la plantilla supone un obstaculo
para la introduccion del modelo en aquellas compariias en las que ésta acarrea gastos en
cuanto a tiempo y formacion de sus empleados. Para que la afianzadora obtenga beneficios
cada vez mayores, es necesario que sus empleados tengan los conocimientos precisos para

usar y sacar el maximo partido del modelo planteado.
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Capitulo 5 PRUEBA DE CONCEPTO Y EVALUACION DEL MODELO

La Prueba de Concepto nos ayudo a determinar la viabilidad del modelo, ubicandolo dentro
de un contexto y cuyo objetivo es determinar su efectividad, siguiendo los parametros y los
pasos establecidos por éste para delinear, obtener y proveer informacion util capaz de

convertirse en Inteligencia Competitiva, para juzgar alternativas de decision.

5.1 CONTEXTO DE LA PRUEBA
La Prueba de Concepto se realizé en un ambiente controlado fuera del entorno de produccion
de la afianzadora. Se creo el ambiente de operacion del modelo de generacion de IC con

ayuda de las herramientas seleccionadas para esta prueba.

Los aspectos considerados para llevar acabo la prueba de concepto fueron los

siguientes:

1) La afianzadora proporciono 10 expedientes de solvencia de fiados seleccionados al
asar con las siguientes caracteristicas:
a. El expediente debia corresponder a fiados con fianzas de ramo 3 de cualquiera
de los siguientes conceptos: concurso o licitacion, anticipo, cumplimiento y
buena calidad.
b. La fianza administrativa no deberia estar en vigor.
2) Los expedientes de solvencia no se podian fotocopiar, escanear o sacar de las
instalaciones de la afianzadora.
3) Los expedientes de solvencia Unicamente se consultaron en presencia de la persona
destinada por la afianzadora para colaborar con las prueba de concepto.
4) Con la informacion de los expedientes de solvencia se definieron las PIC que se

utilizaron para determinar el tipo de fuente a utilizar y el método de bdsqueda.
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5) La valoracion de la informacion encontrada mediante el modelo de Generacion de IC
fue valorada por un experto de fianza diferente al que valoro la informacion del
expediente de solvencia original.

6) El equipo tecnoldgico utilizado para las pruebas de concepto son propiedad del
doctorando.

La informacién encontrada en cada expediente se dividié en dos, la primera parte
corresponde a la informacidon del Fiado como Empresa o persona moral. VVéase Tabla 57.

Tabla 57: Relacion de documentos asociados a los expedientes de solvencia (Fiado).

Tipo Fiados
Documento

Documento A g c D EF G H I J
Acta Constitutiva Legal X X X X X X X X X
Poder Representante Legal Legal X
Alta Hacienda Legal X X X X X X X
Cedula Fiscal Legal X X X X X X X X X X
Comprobante Domicilio Legal X X X X X X X X
Curriculum Legal X X X X
CURP Representante Legal Legal X X X
Cédula Fiscal Representante Legal Legal X X
ID Representante Legal Legal X X X X X X X X X
Balance General Contable X X X X X X X X X X
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Edo. Resultados Contable X X X X X X X X X X
Cédula Profesional Contable X X X X X
Declaracion Anual Contable X X X X X X X X X
Cuestionario Persona Moral Formato X X X X X
Contrato Solicitud Formato

Buro de Crédito Otros X X X X X X
Contrato (Documento Fuente) Otros X X X X X X X X X

Fuente: Elaboracion propia.

5.1 DISENO DE LA PRUABA DE CONCEPTO

5.1.1 Objetivo General
Obtener informacion relacionada con el fiado de cada expediente de solvencia utilizando la
arquitectura de pruebas disefiada a partir del modelo de Generacion de Inteligencia

Competitiva.

5.1.1.1 Objetivos especificos
i.  Buscar y recolectar toda la informacion posible de cada fiado.
ii.  Seleccionar la informacion pertinente respecto al expediente de solvencia.
iili.  Con la informacion recabada responder a las PIC's definidas para cada

expediente de solvencia.
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Alcance

Identificar necesidades de informacion. Definir al menos 3 PIC’s que seran utilizadas
para los 10 expedientes de solvencia.

Fuentes de informacion: Para obtener la informacion se debe utilizar internet.

Busqueda y recoleccion de informacion: Utilizar dnicamente las herramientas de
software consideradas dentro de la arquitectura del modelo.

Limpieza y validacion de informacion. NO eliminar informacion, se debe presentar la
informacidn recolectada al experto de fianzas para que él la valore.

Analisis de Informacion: Elaborar un reporte simple con la informacion encontrada
para presentar al experto de fianzas.

Inteligencia: La interpretacion de la informacion se debe hacer con ayuda de un
experto de fianzas para recoger los aspectos importantes de la informacion.

Reporte de Informacién: Elaborar un reporte simple con las observaciones del experto.

Aspectos a Evaluar

Los aspectos a evaluar fueron los siguientes:

5.1.4

Cantidad de informacion identificada y recolectada: Numero de documentos
encontrados relacionados con las PIC.

Validez de la Informacion: Grado de confianza que nos merece la informacion. La
fuente de informacion es oficial o es una organizacion con reconocimiento en el ramo.
Relevancia y pertinencia de la informacion recolectada: La informacién cubre las

necesidades de informacion del usuario.

Especificacion del Entorno Tecnolégico

Para la prueba de concepto se utilizaron herramientas de software para buscar informacién en

internet, estas herramientas estan catalogadas como software de bdsqueda avanzada por que

tienen la capacidad de utilizar diferentes fuentes de informacion con diferentes motores de
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busqueda de forma simultanea. La validez y relevancia de la informacion se evalu6 con estas

mismas herramientas utilizando su capacidad de analisis y resumen.

Para realizar el andlisis de la informacion recuperada se utilizaron dos herramientas la
primera, se utilizo para importar los datos en bruto y la mineria de los datos brutos para
obtener mas datos de cada documento. También se tenia la capacidad de limpiar la
informacion y agruparla en grupos, sin embargo la prueba de concepto no contemplaba la
limpieza de datos por lo tanto no se llevo acabo. Finalmente con esta herramienta se realizo el
analisis de datos para poder realizar los reportes correspondientes. La segunda herramienta se
utilizo de apoyo, cuando la primera no realizaba la mineria textual completa se utilizaba una
herramienta de andlisis textual mas especializada para encontrar concordancias respecto a un

contexto.

5.1.4.1 Herramientas Utilizadas

Software Avanzado de Busqueda
Las herramientas Avanzadas de busqueda utilizadas fueron las siguientes:

Copernic Agent Pro: Software ver. 6.12. Licencia de uso completa y registrada para

usuario simple. Véase Figura 32.
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Figura 32: Resumen de un documento encontrado con la herramienta Copernic Agent Pro.

Fuente: Elaboracion propia.

Mathéo Web: Software ver. 1.4. Licencia de uso completa y registrada para usuario

simple. Véase Figura 33.
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Figura 33: Informacién recuperada con Mathéo Web.
Fuente: Elaboracion propia.

Software de Proceso y Andlisis

Vantage Point: Software ver. 7.1. Licencia DEMO con vigencia de 15 dias para usuario
simple. Véase Figura 34.
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Figura 34: Matriz de co-ocurrencias de un documento. Revisado con Vantage Point.

Fuente: Elaboracion propia.

Software de Andlisis Textual

Concordance: Software ver 3.3. Licencia de uso completa y registrada para usuario

simple. Véase Figura 35.
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Figura 35: Asociacion de concordancias y contexto. Elaborado con Concordance.
Fuente: Elaboracion propia.

5.2 METODO UTILIZADO

Las pruebas de concepto se realizaran mediante el proceso ilustrado en la Figura 36.
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REPORTE DE INTELIGENCIA

Figura 36: Proceso de ejecucion de prueba de concepto.

Fuente: Elaboracion propia.

El proceso considera los siguientes pasos:

a) Definir las PIC (Preguntas de Inteligencia Concretas) para cada expediente en
conjunto con el experto de fianzas.

b) Definir los patrones de blsqueda. Buscar la informacion asociada a las PIC’s,
mediante la herramienta seleccionada para este proceso.

c) Recuperar los documentos identificados en una base de datos de texto no

estructurada
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d) Importar los documentos de la base no estructurada a una base de datos nativa
XML.

e) Ejecutar mineria de texto sobre los documentos almacenados la base de datos XML

f) Presentar la informacidn al experto para retroalimentacion.

g) Elaborar el reporte de Inteligencia.

El planteamiento de las PIC’s se hizo a partir de eventos que desde la inteligencia
competitiva, sirven de guia para el planteamiento de preguntas generales que ha de responder

el modelo que se propone.

a) ¢Ha realizado algun acuerdo de cooperacion con alguna empresa para ejecutar
algan proyecto?

b) ¢Tiene registros o certificaciones formales del fiado?

c) ¢Tiene procesos legales en curso el fiado o su representante legal?

A través de estas PIC’s se establece la busqueda y recoleccién de informacion. Se
buscan todos los documentos con informacion que pueda dar respuesta a las preguntas

concretas de inteligencia.

El analisis de la informacion para determinar si la informacion es pertinente o no, se
hizo mediante un equilibrio entre el analisis humano y automatico a la vez, es decir, un
enfoque semiautomatico cuyo objetivo intermedio previo al descubrimiento del conocimiento
es procesar y presentar informacion disponible en grandes colecciones documentales en un

formato que facilite su comprensién y analisis.
Las funciones realizadas fueron las siguientes:

e Se identificaron hechos y datos puntuales a partir del texto de los documentos. Esta
actividad se hizo de forma manual con ayuda del experto de fianza.

e Se agruparon los documentos similares de forma automatica.
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e Se determino el contexto tratado en el documento mediante la categorizacion
automatica de textos. Esta funcion fue revisada por el experto de fianzas para eliminar

documentos fuera de contexto.
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Capitulo 6 RESULTADOS

Para poder analizar la informacion de los documentos encontrados en cada expediente de
solvencia se codifico la Tabla 57: Relacién de documentos asociados a los expedientes de
solvencia (Fiado). Véase Tabla 58

Tabla 58: Matriz codificada de documentos encontrados por expediente de solvencia.

Tipo Fiados
Documento de

Docto A B C D E F G H 1 J
Acta Constitutiva 1 11 2 1 1 1 1 1 1 1
Poder Representante Legal 1 2 1 2 2 2 2 2 2 2 2
Alta Hacienda 1 11 2 2 1 1 1 1 1 2
Cédula Fiscal 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Comprobante Domicilio 1 2 1 2 1 1 1 1 1 1 1
Curriculum 1 2 2 1 2 2 1 1 2 2 1
CURP Representante Legal 1 1 1 2 2 2 2 1 2 2 2
Cédula Fiscal Rep. Legal 1 2 1 2 1 2 2 2 2 2 2
ID Representante Legal 1 1 1 2 1 1 1 1 1 1 1
Balance General 2 11 1 1 1 1 1 1 1 1
Edo Resultados 2 11 1 1 1 1 1 1 1 1
Cédula Profesional 2 2 2 2 1 1 2 1 1 1 2
Declaracion Anual 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Cuestionario Persona Moral 3 2 1 2 1 2 1 1 2 1 2
Contrato Solicitud 3 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
Buro de Crédito 4 1 2 1 1 1 2 1 2 1 2
Contrato (Documento Fuente) 4 11 1 2 1 1 1 1 1 1

Fuente: Elaboracion propia.
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La codificacion se hizo de la siguiente forma: Al tipo de documento se le asignaron
valores ordinales, 1 para identificar documentos de tipo legal, 2 para documentos contables, 3
para formato elaborado por la afianzadora y 4 para cualquier otro documento que aportara el

fiado diferente a los anteriores.

La codificacion para determinar si la empresa entrego el documento, se hizo de la
siguiente forma: Se asigno un 1 para indicar que el documento fue entregado por el fiado y un
2 cuando el documento no fue entregado.

Una vez codificada la base de documentos de los expedientes de solvencia se pudo

determinar el porcentaje de documentos entregados por cada fiado. Véase Tabla 59.

Tabla 59: Porcentaje de entrega de documentos por fiado.

A B C D E F G H | J
53% 76% 41% 65% 65% 65% 82% 59% 71% 53%

Documentos entregados
por fiado

Fuente: Elaboracion propia.

A partir de esta tabla se determino que la media de entrega de documentos es 63%, lo
cual se considera bajo considerando que esta relacion de documentos es un requisito minimo
para valorar el otorgar la fianza. EI argumento de los expertos de fianzas para justificar esta
entrega de documentos tan baja se debe, a que, cuando el fiado ya es cliente de la afianzadora
entonces se puede hacer una excepcion cuando el fiado no tiene todos los documentos para
presentar la solicitud, por que se asume que en fianzas anteriores pudo haber entregado la

documentacion completa.

De acuerdo con la informacion de la Tabla 58, los documentos que predominan en el
expediente de solvencia son: La cedula fiscal del fiado, el balance general, el estado de
resultados, acta constitutiva, 1D del representante legal, declaracion anual y contrato o
documento fuente. VVéase Tabla 60.
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Los documentos con menos presencia en el expediente de solvencia son: La solicitud
de fianza del fiado, el poder del representante legal, la cedula fiscal del representante legal, el
CURP del representante legal, el curriculum de la empresa y el cuestionario asociado a las

personas morales. VVéase Tabla 60.

Tabla 60: Frecuencia de documentos en expedientes de solvencia.

Documento Frecuencia
Cédula Fiscal 100%
Balance General 100%
Edo Resultados 100%
Acta Constitutiva 90%
ID Representante Legal 90%
Declaracion Anual 90%
Contrato (Documento Fuente) 90%
Comprobante Domicilio 80%
Alta Hacienda 70%
Buro de Crédito 60%
Cédula Profesional 50%
Cuestionario Persona Moral 50%
Curriculum 40%
CURP Representante Legal 30%
Cédula Fiscal Representante Legal 20%
Poder Representante Legal 10%
Contrato Solicitud 0%

Fuente: Elaboracion propia.

Habiendo identificado el tipo y la cantidad de documentos en cada expediente de
solvencia, ahora se debe buscar la informacion que puede complementar cada expediente.
Acorde al proceso de IC se aplico el método de busqueda y recuperacion de informacién en
funcidn de las PIC’s se obtuvo la informacion correspondiente para cada fiado. VVéase Figura
37.
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Figura 37: Documentos identificados y recuperados por fiado con Copernic Agent Pro.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se utilizo una herramienta especializada de busqueda se configuro de inicio con

ayuda del experto de fianza para tener el primer filtro de informacion, evitando documentos

duplicados, con fecha posterior a la fianza que se esta evaluando y los que pudieran estar

totalmente fuera de contexto.

La base de documentos recuperados se codifico de acuerdo a la Tabla 61 para realizar el

andlisis correspondiente.
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Tabla 61: Codificacion de documentos recuperados a partir de las PIC's.

. Tipo
Fiado Documento
A 1= Asociacion
2 = Registros
B  Oficiales
3 = Seguimiento
C  Legal
D
E
F
G
H
I
J

Tipo

Fuente Relevancia
1 = Oficial 1 = Pertinente
2=No
2 = Asociacién  pertinente
3 = Con autor
4 = Sin autor

Palabras
clave

1 = Acuerdo
2 = Convenio
3 = Pacto

4 = Arreglo

5 = Asociacion
6 = Arbitraje
7 = Dictamen
8 = Sentencia
9 = Apelar
10 =1SO

11 = IMNC
12 = IQNET
13 = Calidad
14 =
Certificacion

15=
Normalizacion

Contexto
1 = Franquicias
2 = Join-Venture

3 = Coaliciones
de empresas

4 = Economia de
escalas

5=
Aprovisionamie
nto de materiales
6 = Obligaciones
7=
Mercadotecnia

8 = Adjudicar
Obra

9 = Ejecucion de
Obra

10 = Registro de
Marca

11 = Registro de
Patente

12 =
Certificaciones
13 = Juicio
Laboral

14 = Juicio
Fiscal

15=
Incumplimiento
16 = Riesgos
legales (penales
0 civiles)

62.

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez que la base de documentos fue codificada quedd como se observa en la Tabla
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Tabla 62: Muestra con 10 documentos codificados.

Tipo Tipo Palabras

Empresa Docto Fuente Relevancia clave Contexto
A 1 1 1 1 6
A 1 1 1 2 6
A 1 1 1 7 8
A 1 1 1 7 8
A 1 1 1 2 9
A 1 1 1 4 9
B 1 1 1 1 6
B 1 1 1 1 6
B 1 1 1 1 6
B 1 1 1 1 6
B 1 1 1 2 6
B 1 1 1 2 6
B 1 1 1 2 6
B 1 1 1 2 6
B 1 1 1 4 6
B 3 1 1 8 6

Fuente: Elaboracion propia.

De la base de documentos codificada se determino que la cantidad de documentos

recuperados por fiado fueron los siguientes de acuerdo a la Tabla 63.

Tabla 63: Relacion de documentos recuperados por Fiado.

Frecuencia Porcentaje Porcentaje valido Porcentaje acumulado

Validos A 20 3.6 3.6 3.6
B 110 20.0 20.0 23.6
C 45 8.2 8.2 31.8
D 68 12.3 12.3 44.1
E 59 10.7 10.7 54.8
F 74 13.4 13.4 68.2
G 67 122 12.2 80.4
H 45 8.2 8.2 88.6
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I 7 1.3 1.3 89.8
J 56 10.2 10.2 100.0
Total 551 100.0 100.0

La frecuencia indica el nimero de documentos recuperados por fiado.
Fuente: Elaboracion propia.

Adicionalmente se determino que de todos los documentos recuperados el 53.3% de los
documentos ayudaban a contestar la primera PIC definida para cada fiado, el 47.7% ayudaba
a contestar la tercera PIC y no se recupero ningun documento que permitiera encontrar una

respuesta para la segunda PIC definida. VVéase Grafica 8.

Tipo_Docto

Grafica 8: Tipo de documento recuperado.

Fuente: Elaboracion propia.

Aun y cuando la herramienta de busqueda de informacion tenia la capacidad de agrupar
documentos por contexto, una revision manual del experto ayudo a determinar cuantos
documentos eran realmente pertinentes respecto a las necesidades de informacion de las PIC’s

definidas. En este sentido se encontré que solo 142 documentos que representa el 25,8% del
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total recuperado eran realmente relevantes y el 74.2% fueron descartados ya sea porque el
contexto no cumplia completamente con el criterio del experto o por que la fuente de
informacion no era confiable. VVéase Grafica 9.

Relevancia

B Documentos Relevantes
B Documentos NO Relevantes

Grafica 9: Documentos relevantes para contestar las PIC's.

Fuente: Elaboracion propia.

De todos los documentos relevantes recuperados la distribucion de documentos por
fiado y el porcentaje correspondiente respecto del total se observa en la Tabla 64.

Tabla 64: Distribucion de documentos relevantes por fiado.

Fiado Documentos Porcentaje Porcentaje
Relevantes Acumulado
A 8 5.6% 5.6%
B 30 21.1% 26.8%
C 11 7.7% 34.5%
D 14 9.9% 44.4%
E 23 16.2% 60.6%
F 17 12.0% 72.5%
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G 12 8.5% 81.0%
H 9 6.3% 87.3%
| 3 2.1% 89.4%
J 15 10.6% 100.0%

Fuente: Elaboracion propia.

Los contextos determinantes y la cantidad de documentos asociados para la

recuperacion de documentos fueron los que se presentan en la Tabla 65.

Tabla 65: Contexto utilizado para recuperacién de documentos relevantes.

Porcentaje Porcentaje

Contexto Frecuencia Porcentaje L)
valido  acumulado

Aprovisionamiento de Materiales 3 2 2 2

Cumplimiento de Obligaciones 37 26 26 27.9
Adjudicar Obra 69 48.8 48.8 76.8
Ejecucidon de Obra 29 20.5 20.5 97.3
Incumplimiento de Contrato 2 1.6 1.6 98.9
Riesgos Legales (Penales o Civiles 2 11 1.1 100

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez identificados los documentos relevantes para contestar las Preguntas Concretas
de Inteligencia se anexaron a cada expediente de solvencia de fiado y se le entregaron al
experto de fianzas para valorara la viabilidad de cada fianza considerando la nueva

documentacion.

La informaciodn recuperada para los Fiados A, B, E. | y G no tuvieron ningun impacto
respecto a la opinion del experto de fianzas, es decir, con esta informaciéon o sin ella la
decision de otorgar la fianza se hubiera mantenido de la misma forma. Sin embargo los fiados
J, H, F, Cy D si presentaron escenarios interesantes respecto a lo que se decidié en su
momento con las fianzas originales. La retroalimentacion del experto de fianzas y el contexto

de cada caso se presenta a continuacion:
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En el caso de la fianza asociada al fiado D, originalmente fue otorgada y se reclamo por
incumplimiento de contrato, la afianzadora pago un porcentaje de la reclamacion por acuerdo
judicial. Desafortunadamente la afianzadora no pudo recuperar el 100% del pago debido a que
las garantias no se pudieron hacer completamente efectivas por diferentes problemas

judiciales, de acuerdo con la afianzadora.

Con la informacion adicional al expediente de solvencia del Fiado D, el experto de

fianza hizo las observaciones que se muestran en la Tabla 66.

Tabla 66: Informacidn, contexto y retroalimentacion de experto de fianza para el caso del

fiado D.
. Documento Contexto Retroalimentacion de .
Fiado . Observaciones
Fuente Relevante Experto de Fianzas
- Se hubiera realizado un - Fianza Reclamada
- No cumple con andlisis mas exhaustivo para  por Incumplimiento de
los requisitos determinar capacidad Contrato.
. técnicos, econdmica y financiera.
- Tribunal o
. econémicos y - Se pago la
Superior de . . . . -
D Justicia financieros. - Se hubieran pedido reclamacion de la
O referencias de proyectos Fianza
del Distrito . S
- No garantiza el similares
Federal S - .
cumplimiento de - Se hicieron efectivas
obligaciones - Se hubiera puesto a las garantias pero no
respectivas consideracion del comité de  cubrieron el monto de
suscripcion la reclamacion

Fuente: Elaboracion propia.

El siguiente caso corresponde al Fiado C. La fianza asociada a este fiado aparentemente
presenta un comportamiento regular ya que se otorgo y se cancelo porque se cumplié con las
obligaciones asociadas al contrato, sin embargo, cabe mencionar que este fiado fue el que
menos documentos presento en su expediente de solvencia, apenas alcanzo el 41% de los
documentos obligatorios y en la documentacion recuperada se presentan dos situaciones
importantes: La primera indica que el representante legal del fiado se encuentra involucrado

en un problema legal muy grave. La segunda presenta un fiado ejecutando una obra por
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asignacion directa aun y cuando el gobierno municipal no estaba de acuerdo con el trabajo

que se quiere hacer. Sin emitir ningun juicio al respecto tal vez la afianzadora hubiera

reconsiderado el otorgar la fianza si hubiera tenido esta informacién cuando fue solicitada. La

retroalimentacion del experto de fianza se presenta en la Tabla 67.

Tabla 67: Informacion, contexto y retroalimentacion del experto de fianza para el caso del

fiado C.

Fiado

Documento
Fuente

- Procuraduria
General de la
Republica

- Periddico Local
de Oaxaca

EL
DESPERTAR

Contexto Relevante Retroallmentaqon de Observaciones
Experto de Fianzas

- Denuncia por violacién
en contra de Apoderado

Legal.
. L - Se hubiera puesto a - Fianza cancelada
- Asignacion de obra por . L iy o
I X consideracion del comité por cumplimiento
el Comisariado de Bienes N L
de suscripcion. de obligaciones

Comunales de Mitla. El
presidente municipal no
apoya la ejecucion de esta
obra

Fuente: Elaboracion propia.

En el caso de la fianza y fiado H, el escenario es totalmente opuesto a los anteriores ya

que en la documentacion original del fiado se encontré un 59% de documentacion y se otorgo

la fianza llegando a su fin sin presentar ningun contratiempo y cumpliendo con todas sus

obligaciones. En la informacion recuperada se observo que este fiado trabaja regularmente

con el gobierno municipal y estatal y por lo tanto es un consumidor asiduo de fianzas. En la

afianzadora en donde se tuvo acceso a su expediente de solvencia Unicamente se reporto una

fianza para este fiado y es un hecho que ha tenido que solicitar fianzas en diferentes

afianzadoras. Dado su comportamiento y la eficiencia con la que ha trabajado las obras que se

le han encargado se asume que esta afianzadora hubiera querido tener esta informacién para
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darle la facilidad de otorgarle mas fianzas. La retroalimentacion del experto de finzas se

presenta en la Tabla 68.

Tabla 68: Informacidn, contexto y retroalimentacion del experto de fianza para el caso del

fiado H.

Documento

Fiado Fuente

- H.
Ayuntamiento
de la ciudad de
Jiutepec.

- Gobierno del
Estado de
Morelos

Retroalimentacion de

Contexto Relevante Experto de Fianzas

- Proyectos cumplidos

con fianza asociada en

Municipio Jiutepec

a) Reencarpetamiento

asfaltico -

Independencia

b) Rehabilitacion de

drenaje pluvial -

Pedregal Tejalpa

c¢) Drenaje Sanitario -

La Laja

d) Continuacién de

drenaje sanitario - Ojo

de agua - Se hubiera otorgado una
linea de afianzamiento mas

- Proyectos cumplidos  alta para tratar de cubrir

con fianza asociada todas la necesidades de
para El gobierno de fianza del Fiado
Morelos

a) Proyecto ejecutivo
para el camino de
Nexpa

b) Proyecto ejecutivo
para reconstruir la
carretera Chinameca
¢) Proyecto ejecutivo
para remodelar
carretera Galeana

d) Proyecto ejecutivo
vialidad interna parque
industrial E. Zapata

Observaciones

- Fianza
cancelada por
cumplimiento de
obligaciones

Fuente: Elaboracion propia.
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En el caso del fiado F, este fiado presento su documentacion del expediente de
solvencia dentro de la media, sin embargo la afianzadora determino que necesitaba presentar
mas garantias que las que marca la ley. No se pudo determinar por que llego a esta conclusion
la afianzadora, sin embargo, si se pudo constatar en la afianzadora que el fiado cubrié las
garantias que se pidieron para otorgarle la fianza. Con la informacion recuperada para este
fiado se observo que ha realizado trabajos similares al que va ha ejecutar por la fianza que
solicito y su comportamiento y cumplimiento ha sido satisfactorio para el gobierno estatal que
lo contrato. La retroalimentacion del experto de fianza respecto a este caso se presenta en la
Tabla 69.

Tabla 69: Informacidn, contexto y retroalimentacion del experto de fianza para el caso del

fiado F.
Fiado Fuente Contexto Retroalimentapién de Observaciones
Relevante Experto de Fianzas
- Proyectos
_Comision  Sumplidos con , : ;
Estatal del fianza asociada - Se hubieran mantenido las garantias
Agua y en el Edo. que marca la ley para otprgar fianza. - Eianza cancelada
E Medio Morelos_ (Se pldleron mas garantias por oor cumplimiento
. a) Drenaje considerar que no se tenia la L
Ambiente L . L - . de obligaciones
(Gobierno de Sanitario - N~|no experiencia suficiente para ejecutar la
Morelos). Artillero, Nifios  obra)

Héroes, Vicente
Guerrero

Fuente: Elaboracion propia.

El caso del fiado J es similar al del fiado H, se presentan documentos en el expediente
de solvencia por debajo de la media y se presentan algunas fianzas adicionales a la que se esta
evaluando, sin embargo la informacion recuperada es diferente a las obras garantizadas por
esta afianzadora, por lo tanto se asume que el fiado ha solicitado fianzas en diferentes

afianzadoras para cubrir sus necesidades. Si esta informacion recuperada la hubiera tenido la
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afianzadora durante la evaluacion original es muy probable que se le hubieran ofrecido

facilidades al fiado para otorgarle mas fianzas. La retroalimentacion del experto de fianzas se

presenta en la Tabla 70.

Tabla 70: Informacion, contexto y retroalimentacion del experto de fianza para el caso del

Fiado

Fuente

Contexto Relevante

Retroalimentacion de
Experto de Fianzas

Observaciones

- Secretaria
de Desarrollo
Urbano y
Obras
Publicas

- Proyectos
cumplidos con fianza
asociada para El
Gobierno de Morelos
a) Proyecto ejecutivo
para la carretera
Tepoztlan

b) Proyecto ejecutivo
para la carretera
Tilzapotla

¢) Proyecto ejecutivo
para el camino ramal
alaTigra

d) Proyecto ejecutivo
remodelar carretera a
Jojutla

- Proyectos en
gjecucion con retraso
del plan original

a) Modernizacién del
tramo carretero
Tlaquiltenango

b) Construccion del
boulevard la via
central Santa Rosa

- Se hubiera otorgado una linea
de afianzamiento mas alta para
tratar de cubrir todas la
necesidades de fianza del Fiado

- Fianza cancelada
por cumplimiento
de obligaciones

Fuente: Elaboracion propia.

Con la informacion que se recupero de cada fiado se pudieron hacer ciertas conjeturas

que en su momento hubieran llegado a cambiar las decisiones de la afianzadora respecto a

cada negocio presentado por los fiados y fianzas evaluadas, sin embargo la informacion de
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inteligencia no en todos los casos se presenta tan rapido y con una muestra pequefia de
informacion. La mejor manera de hacer inteligencia es con la recuperacion de grandes
cantidades de informacion y con la creacion de escenarios que permiten la formacion de
patrones de comportamiento, en este sentido la informacién de inteligencia puede ser mas

precisa y confiable para tomar decisiones
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CONCLUSIONES

De acuerdo a la investigacion documental realizada para este proyecto en la actualidad
debido a la gran cantidad de informacion existente y su disponibilidad, es dificil afirmar que
la informacion, por si sola, se puede utilizar para tomar decisiones. Pues lo que en realidad
hace valioso este gran cimulo de datos es el tratamiento que se le aplique con la finalidad de
transformarlo en Inteligencia Competitiva. Para lograr este objetivo las organizaciones
utilizan, cada vez mas, herramientas y sistemas de IC. En este sentido los sistemas VT, como
elemento fundamental de los sistemas de IC, juegan un papel decisivo al proporcionar a la
organizacion informacion detallada y actualizada para la toma de decisiones y la definicion
de objetivos y estrategias que le permitan disfrutar de ventajas competitivas y responder de
forma rapida y eficiente a los constantes cambios del entorno.

El uso de la informacién de inteligencia para tomar decisiones requiere que los
decisores tengan las habilidades necesarias para comprender los resultados de los anélisis de
datos y aplicarlos al negocio. De acuerdo a la evidencia empirica de esta investigacion se
encontré que poco mas de la de media de los encuestados con nivel directivo aln necesita
desarrollar estas habilidades para lograr una estrategia empresarial dirigida a la Inteligencia

Competitiva.

Una estrategia efectiva de IC requiere que la organizacion realice inversiones en las
herramientas apropiadas para apoyar este proceso. Los empleados que necesitan tener acceso
a la informacion deben contar con la tecnologia correcta para ello. La organizacion debe
invertir en software para acceder, resumir y analizar la informacion, y para ser efectiva, esto
debe valer para toda la aplicacion. Asimismo, el uso de analisis avanzados ha demostrado ser

un factor clave para mejorar la toma de decisiones empresariales y una ventaja competitiva.

Para que una afianzadora tome la decision de implementar una estrategia dirigida a la
IC y se base en esta informacion para tomar sus decisiones, dependera en parte del nivel de
compromiso de la organizacién y el grado en el cual la administracion realmente utiliza la
inteligencia basada en analisis para respaldar las decisiones. Ademas, la organizacion

también debe clasificar por prioridad sus necesidades de informacion en concordancia con
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las metas del negocio. Esto normalmente se logra por medio de una evaluacion formal de las
necesidades. La evidencia empirica en la investigacion demostrd que el sector afianzador se
encuentra en una fase de crecimiento, en virtud de que, solo el 24% de los encuestados se
muestran con una actitud positiva para tomar decisiones en base a informacién del entorno y

del sector.

De la misma forma, la evidencia empirica demuestro que aun y cuando las empresas
pertenecen a un mismo sector, se observa como un grupo de ellas muestran una actitud
positiva hacia los factores clave de la inteligencia competitiva, se puede considerar que
dichas diferencias entre grupos, puede ser explicada por el tipo de perfil del grupo directivo,
dado que las afianzadoras con valores en inteligencia competitiva por encima de la media,
presentan un grupo directivo alto en labores de planeacion. En la encuesta no se registré el
nombre de la afianzadora, por lo tanto no se tienen elementos para determinar si esta
inclinacion por los factores de la inteligencia competitiva le ha dado a la afianzadora una

posicion de liderazgo en el sector.

Uno de los aportes arrojados por la evidencia empirica, que puede tener algunas
implicaciones tedricas, en el contexto de esta investigacion, sin hacer generalizaciones,
podemos decir que los procesos de operacion de las afianzadoras tienen intrinsecos 3 de los 5
factores de inteligencia competitiva que se proponen en la teoria. Desde un punto de vista
practico y de acuerdo con la Ley que regula la forma de operar de las afianzadoras en donde
se especifica que para otorgar una fianza administrativa es necesario recabar toda la
informacidn disponible para evaluar la solvencia del fiado, en este contexto podemos decir
que la integracion de un proceso de Inteligencia Competitiva en los procesos de toma de

decisiones de la afianzadora es altamente viable y hasta cierto punto natural.

Tambien, es oportuno mencionar, la importancia que asume en la realidad estudiada, el
enfoque tactico, en contraste al enfoque estratégico, que tedricamente debe prevalecer en las
empresas, y esta tendencia se debe, basicamente a que las afianzadoras no relacionan su

necesidad de informacidn estratégica con la necesidad de informacion para valorar la
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viabilidad de otorgar una fianza, ya que en esencia estas dos necesidades de informacion se

resuelven de la misma forma, es decir con el mismo proceso de inteligencia competitiva.

Por otro lado, el proceso de Inteligencia Competitiva propuesto en el marco de la
presente investigacion permite realizar la captura de informacion y generacion de
conocimiento sobre distintos niveles organizacionales: a nivel estratégico, valorando las
variables del entorno competitivo del sector afianzador, y a nivel operativo, evaluando el
entorno competitivo de los fiados que solicitan una fianza. Es ademas una herramienta para

el mejoramiento de la competitividad.

Asi mismo, para la implementacién de un proceso de Inteligencia Competitiva es
necesario considerar la existencia de tres componentes fundamentales: la estructura del
proceso, conformada por todos los actores y recursos necesarios para su ejecucion; las
funciones, alineadas con los propdsitos organizacionales y del proceso y por ultimo la
estrategia, orientada en dos momentos fundamentales del proceso como son la planeacion y
disefio del mismo, y la implementacion de las acciones identificadas para el mejoramiento

competitivo como consecuencia de la ejecucion de la inteligencia empresarial.

Para que el proceso de inteligencia competitiva pueda ser implementado en un contexto
del sector afianzador, se consideré un modelo de competitividad sistémica. En atencion a las
condiciones de operacion del sector afianzador se proponen esquemas cooperativos a partir
de los cuales distintos actores puedan sostener el proceso a nivel sectorial. Por ello, fueron
sugeridas algunas pautas metodologicas que complementan el modelo propuesto y permite

Ilevarlo a cabo a través del entorno estratégico y operativo del sector afianzador.
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IMPLICACIONES DE LA INVESTIGACION

IMPLICACIONES EN LA TEORIA

En la teoria la Inteligencia Competitiva ha sido formulada a partir de la integracion
conceptual y metodoldgica de distintos enfoques. La presente investigacion demostré la
posibilidad de llevarlo a cabo dada la complementariedad de los procesos estudiados. Bajo
este marco de referencia, no se busca establecer una nueva definicion de la Inteligencia
Competitiva, sino proporcionar un concepto integrador que haga mas comprensible los
conceptos aislados que pueden encontrarse en el entorno de una empresa. Se sugiere llevar a
cabo la implementacién de este proceso sobre las estrategias e iniciativas relacionadas con la
vision y objetivos de la empresa.

El enfoque propuesto aporta una vision innovadora de la Inteligencia Competitiva en
un sentido claro: la integracion metodoldgica de los distintos enfoques permite la asimilacion
del proceso por parte de las afianzadoras, como una herramienta para el conocimiento
integral de su contexto de negocios, no limitdndose de manera exclusiva al nivel estratégico,
0 a aspectos puntuales de los competidores tales como sus estrategias de mercado. Esto
permite, el desarrollo de capacidades de interaccion tactica, asi como faculta a las
afianzadoras a entender de mejor manera sus necesidades de informacion respecto al proceso

de suscripcién y mantenimiento de una fianza administrativa.

IMPLICACIONES EN LA PRACTICA

El alcance de esta investigacion permitié conocer un poco de las expectativas y limitaciones
que tienen especialistas de fianzas cuando evaltan la viabilidad de otorgar una fianza
administrativa o de ramo 3. Sin duda el modelo propuesto para colaborar con este analisis
tiene ventajas tedricas, que en la practica pudieron comprobarse con la prueba de concepto,
sin embargo, esta prueba de concepto no se hizo para otros ramos de fianza, por ejemplo:
ramo 1 fianzas de fidelidad, ramo 2 fianzas judiciales o ramo 4 fianzas de crédito. Es
altamente probable que para que este modelo entregue funcione de la misma forma que lo

hace para ramo 3 con los otros ramos de fianza se deban revalorar las herramientas de
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busqueda de informacion, ya que en estos ramos toma relevancia la basqueda de informacion
de personas fisicas y de acuerdo a las legislacion actual de proteccion de datos personales,

esto tendria que ser cuidado para no incurrir en problemas éticos.

Por otro lado, en la préactica para formar el modelo de GIC se aplicé un enfoque
sistémico, integrando diferentes herramientas comerciales que en su conjunto alcanzan una
perspectiva holistica, lo que significa que: el conjunto de herramientas estan relacionadas
entre si y tiene como objetivo comun General Inteligencia Competitiva, sin embargo, las
herramientas por separado no alcanzan este objetivo. Dada esta integracion resulta
indispensable y hasta cierto punto obvio que para obtener la informacion de inteligencia
pertinente para un andlisis de viabilidad para otorgar una fianza de ramo 3, es necesario que
el analista de fianzas tenga la pericia suficiente para poder operar las diferentes herramientas

que conforman el modelo.

IMPLICACIONES POLITICAS

En México, aun y cuando las grandes empresas y una pocas medianas y pequefias ya utilizan
la informacion para tomar decisiones, son pocas las que realmente tienen procesos de IC bien
establecidos, por lo tanto, podemos considerar que la situacion de la IC esta en una fase
incipiente en comparacion con paises de Europa o Estados Unidos y Canada. En donde el
grado de desarrollo alcanzado los ha convertido en referentes de buenas practicas en algunos

de los aspectos calves de esta disciplina.

La responsabilidad de esta situacion no recae toda en las empresa, en los paises mas
avanzados en esta materia, el entorno de la IC se construyen entre el gobierno, las

asociaciones, las universidades y las empresas.

En la evidencia empirica de esta investigacion se puso de manifiesto que, toda la
muestra consultada de especialistas de fianzas observan una clara actitud positiva para tener
informacion de la situacion del fiado con otras afianzadoras, asi como acceso a informacion

de proyectos similares a los que estan evaluando. Actualmente esta informacion existe en las
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afianzadoras, sin embargo, no se comparte ya que ni la asociacion de compafiias de
afianzadoras (AFIANZA) ni el gobierno a través de la Comision Nacional de Seguros y
Fianzas (CNSF), han podido consolidar esta informacién que puede ser util para el sano

desarrollo del sector.

Un paso adelante para consolidar la informacién del sector y de esta forma poner en
sintonia tanto al gobierno, asociacion y a las afianzadoras, seria mediante una iniciativa del
congreso federal que pudiera poner en contexto las reglas para poder consolidar y compartir

la informacion del sector y del mercado.

Por otro lado para cerrar el ciclo de colaboracion en este sector se deberia hacer mas
conciencia en los programas universitarios ya que, actualmente la IC esta presente a un nivel
elemental, como una parte de las asignaturas de estrategia corporativa con una participacion
media de una o dos clases. Ademas no suele darsele el enfoque de analisis estratégico que

requiere.

Con una participacion mas decisiva por parte de las universidades se podrian detonar el

uso de la informacion como elemento estratégico para la toma de decisiones.
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LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Para concluir este trabajo y con el propdsito de seguir profundizando en el conocimiento de
la Inteligencia Competitiva como proceso fundamental en la toma de decisiones tanto
estratégica como operativa en las organizaciones, partimos de una serie de limitaciones asi

como las posibles recomendaciones que centran nuestra atencion en futuras investigaciones.

Las limitaciones que se han considerado en este trabajo se refieren a la obtencién de
los datos primarios con que se ha trabajado, puesto que el acceso a las empresas y expertos
estuvo condicionado. Esto obedece a que las técnicas de recoleccion de datos, significo

tiempo y en algunos casos los expertos no le dedicaron el tiempo esperado a este trabajo.

Otra posible limitacion fue el tamafio de la muestra, ya que se tuvo que utilizar un

subgrupo de la poblacion debido a que no se tenia acceso a la poblacién completa.

Esta investigacion también considera que los resultados de la encuesta puede estar
sesgados por las personas que la han respondido, aun y cuando se considero un método para
reducir el sesgo por falta de respuesta por tratarse de una encuesta auto administrada por
internet, esta pudo haber sido contestada por una persona diferente por indicacion del experto
al no tener tiempo para atenderla.

En relacién con el ambito sectorial de la investigacion, se limito solo a la suscripcion y

mantenimiento de fianzas de ramo 3 lo que constituye otra limitacion de la misma.

Finalizamos la tesis confirmando la importancia de la Inteligencia, como un recurso
competitivo de carécter estratégico con capacidad para generar ventajas competitivas
sostenibles. Para ello, desde la perspectiva del analisis interno, nos hemos centrado en
analizar y evaluar los recursos y capacidades asociadas a las afianzadoras, lo cual implica
una mejora en la productividad en los procesos de toma de decisiones asociados a la

suscripcion y mantenimiento de fianzas administrativas.

Se entiende que este trabajo deja abiertas otras lineas de investigacion como:
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e Realizar este mismo estudio para fianzas de todos los ramos, es decir, fianzas
de fidelidad, judiciales y de crédito.

e Automatizar el modelo propuesto mediante el desarrollo de un sistema integral.

e Realizar el mismo estudio, con metodologias estadisticas diferentes, como,
ecuaciones estructurales o analisis discriminante.

e Contrastar el modelo desarrollado en otro tipo de organizaciones del sector

financiero.

Todos estos trabajos permitirian avanzar un poco mas en la investigacion de la

Inteligencia Competitiva aplicada en procesos sustantivos de empresas financieras.
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ANEXOS

Anexo 1: Primer cuestionario elaborado con preguntas abiertas

JC
UPFAEP

CUESTIONAFRID PARA ESPECIALISTAS FN SUSCEIPCION DE FIANTAS

1. ;Qué tipo planeccion formal se realiza en la empresa?

2

;Quien determinan los objetives de la empresa’

3. ;Qué tipo de indicadores son los mds adecuades pare dar seguimiento a
la suscripcion de fianzas?

4, ;Que metodelogia utilize pare dar seguimiente al cumplimiento de los
objetivos de la empresa?

5. ;Cual es el factor mas relevante en le definicion de politicas o
precedimientes de suscripeion?

6. ;Qué foctor tiere mds peso durante el procese de andlisis de vigbilidad
de la flarza?

7. ;Como obtiene lo imformacion gue wiilizg para defermimar gue ol
Proyecte es real y riene sustenfo”?

8. ;Quign o come vdlida la informacion gque determing la Heitud del

negocio?

11
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CUESTIONA RIG BASE FARA DISESO BE INSTRUMENTO BE MEDICHN

2 ;5 no se llegara a validar Ia licitud del megocio de forma satisfactoria
mediante Jos medies convencionales, que procede?

10.;Cudl es el factor mds importe a considerar cuendo se analiza el riesgo
de la fianza?

11.;Que tipe de procedimiento forma! utilizan pera modeler el riesgo de no
cumplimiento de la fionze durante el andlisis de wiabilidad de lo fianza?

12.;Qué rengo de informacién utiliza para valorar el riesgo de I fianza?

13, ;0tro factor importante durante el andlisis de riesgo de la flanza?

14.;Que factor determina la negacion de Ia fienza a la hore de evaluar el
riesgo?

15.;Como determina gue el fiedo es moralmente solvente?

16.5i la solvencia mora! del fiado es cuestionable utilizando la informacicn
que se tiene a la mano, ;Jue procede?

17.;Como determinag gue el fiado es técnicamente solvente?

18.5 la solvencia técmica del flade es cuestionable utilizande la
informacidn que se tiene ¢ la mano. ;Que procede?

[
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CUESTIONARNE BASE PARA DIEESO DE INSTRUMENTO BE MEDICBON

19.;Qué tipe de procedimiento forma utiliza para determinar la solvencia
del flada?

20.;Con gue frecuencie se verifica gue les garentias se podrdrn hacer
gfectivas?

21.;Con gue frecuencie la informacion que se entrega de las garantics es
suficiente para poder valorar su efectividad?

22.;Con gue frecuencia las parantics (inmebiliaria) entregadas pare una
Jfianza no sor efectivas e la hora de exigirfas?

23.;Con gue frecuencia se otarga uma fignza sin tener el expediente de
solvencia debidamente requisitado?

24.;Con gque frecuercia se dejo de emitir ung flanze por que ! fiodo no
consigue tada la informacian gue se le selicita?

25.Con gue frecuencia se requiere mds informacidn pare expedir una
flanza, aun y cuando los requisitos de expedicion ya fueron cubiertos
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Anexo 3: Codificacion de variables del instrumento de medicion.

P1

P2

P3

P4

P5

PREGUNTA

Sexo

a) Femenino

b) Masculino

Edad

a) Menor a 25 afios

b) Entre 25 y 30 afios

c) Entre 30 y 40 afios

d) Mas de 40 afios

Afos de experiencia en el ramo
a) Menos de 1 afio

b) Entre 2 y 3 afios

c) Entre 4 y 5 afios

d) Mas de 5 afios

Cual es el puesto que ocupa en la empresa
a) Direccion

b) Gerencia

c) Supervisor / Jefatura

d) Operativo

e) Fuerza de Ventas (Agente de Fianzas)

Tengo la oportunidad de aportar comentarios o ideas durante la definicién
de los objetivos y estrategia de la afianzadora para la cual colaboro.

a) Si
b) No

CODIGO

= A W NN A wWwN

o b~ W N
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P6

P7

P8

P9

Deberiamos documentar y analizar formalmente el entorno competitivo y
las tendencias tecnoldgicas del sector antes de definir los objetivos y la
estrategia de la empresa.

(El entorno competitivo considera entorno econdmico del sector, clientes,
competidores, proveedores, fuerza de ventas y productos sustitutos).

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

Revisar estudios de mercado elaborados por otras empresas nos ayudaria a
complementar los objetivos y la estrategia de la empresas

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

No se deberiamos utilizar internet como herramienta de busqueda y
localizacion de informacion en virtud de que, la credibilidad de la fuente,
y la calidad del contenido muchas veces son cuestionables

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

Para definir las politicas de suscripcion de fianzas no solo se debe
considerar la parte legal también se deberia considerar la estrategia y
objetivos de la empresa.

a) Totalmente de acuerdo

N W B~ o

N W b~ Ol

o b~ W N
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P10

P11

P12

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

La situacién financiera de la empresa o las politicas corporativas son
factores que no deberian modificar las politicas de suscripcion de fianzas.

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

¢) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

Para valorar la viabilidad de una fianza administrativa o para determinar
la procedencia de una reclamacion se requiere de informacion que
generalmente se localiza fuera de la afianzadora.

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

La mejor forma de identificar oportunidades de mercado y las posibles
amenazas a las que se puede enfrentar la afianzadora es mediante un
seguimiento sistematico del sector y del entorno competitivo.

a) Totalmente de acuerdo
b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

N W B~ Ol g A W N - N W

N W B~ Ol
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P13

P14

P15

Las técnicas de busqueda y recoleccion de informacion no deberian
considerar un codigo de ética en virtud de que ésta limitaria el alcance de
la busqueda.

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

La mejor forma de complementar un analisis de viabilidad de fianza
administrativa es utilizando alguno de los siguientes métodos:

- Comparacion de resultados histéricos
- Juegos de Guerra

- SWOT (DAFO)

- STEEP

- Andlisis de un sector industrial

- Perfil de competidores

- Escenarios

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

¢) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

Los métodos mas practicos y confiables para valorar la viabilidad de una
fianza administrativa son los basados en Razones Financieras

a) Totalmente de acuerdo
b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

g A W N

N W B~ o

N W B~ o
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P16

P17

P18

La experiencia de los suscriptores de fianzas administrativas deberia ser
un factor que influya mas en las politicas de suscripcion que en la calidad
de suscripcion.

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

Cuando la informacion que buscamos no esta disponible en Internet, la
mejor forma de obtenerla es a través de alguna de estas opciones:

- Entrevistas personales

- Observacion directa

- Cuestionarios o0 encuestas

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

Conocer la situacion del fiado con otras afianzadoras nos ayudaria a
definir parametros de riesgo en el andlisis de viabilidad de la fianza
administrativa.

a) Totalmente de acuerdo
b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

N W b~ ol g A W N

N W B~ Ol
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P19

P20

P21

Cuando se utiliza informacion estratégica ( del entorno economico, del
mercado, de los clientes, de los proveedores, de los competidores o de
productos sustitutos) durante la toma de decisiones o analisis de fianzas
administrativas se debe alcanzan al menos uno de los siguientes
resultados:

- Se mejora la calidad de servicio

- Se reducen costos de operacion

- Se aflade valor a la empresa

- Se reducen las reclamaciones de fianza administrativa

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

¢) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

Para valorar la viabilidad de una fianza administrativa generalmente se
deberia utilizar informacién de mas de un periodo

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

El fiado o beneficiario no deberian ser la Unica fuente de informacién
durante la valoracion de una fianza administrativa o una reclamacién de
fianza administrativa.

a) Totalmente de acuerdo
b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

N W B~ O

N W B~ Ol
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P22

P23

P24

P25

La oportunidad en la entrega de informacion estratégica hace la diferencia
entre utilizarla o no durante un anélisis de fianzas administrativas o una
toma de decisiones.

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

La informacion estratégica que se recolecta se debe compartir con todo el
personal de la empresa, basandose en politicas de diseminacion de
informacion que especifiquen: destinatario, frecuencia y forma de
publicacion.

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

¢) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

No se debe almacenar la informacion estratégica que se recolecta para
algun tipo de analisis ya que ésta cambia con el tiempo y no serviria para
algun otro analisis.

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

¢) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

La mejor forma de conocer a la competencia es a traves de un
seguimiento puntual y sistematico de sus productos, tarifas, politicas y
organizacion

(El seguimiento asume busqueda de informacion utilizando registros
publicos, bases de datos o estudios de benchmarking).

N W b Ol N W B~ Ol

o A W N P
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P26

P27

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

Cuando se evalla la viabilidad de una fianza administrativa se deberian
considerar fuentes de informacion alternas al fiado o beneficiario tales
como:

- Revistas especializadas del sector y/o asociaciones
- Boletines oficiales

- Empresas privadas de servicios de informacion

- Bases de datos publicas o de paga

- Redes sociales

a) Totalmente de acuerdo

b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

Tener informacion de proyectos similares al que se va a afianzar permite
definir parametros de riesgo en el andlisis de viabilidad de la fianza
administrativa.

a) Totalmente de acuerdo
b) Algo de acuerdo

c) Indiferente

d) Algo en desacuerdo

e) Totalmente en desacuerdo

N W B~ Ol

N W b~ ol
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Anexo 4: Listado de puntuaciones factoriales

Restimenes de casos

Caso Recoleccién de Necesidades de Fuentes de Analisis de
Informacion Informacion Informacion Informacion
1 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
2 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
3 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
4 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
5 57424 -.67739 .93118 -2.55062
6 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
7 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
8 .04531 .92679 1.13890 1.90136
9 -1.46526 -.27597 1.60600 .39933
10 27545 1.21683 1.22021 .51619
11 40773 1.09057 1.14588 -.16993
12 1.31712 -.74792 74277 -4.43191
13 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
14 73445 .86627 -.61618 -.99662
15 193219 .78006 -.76080 -1.69424
16 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
17 1.45546 -.16823 -1.03088 -4.71524
18 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
19 -1.86684 -.43571 .03716 1.19157
20 41167 .99550 -.75854 .68169
21 .02937 -.65221 -4.01332 -1.34933
22 .71168 .64567 -.83062 .10364
23 194251 .53820 -.88966 74446
24 .53163 .76046 -.79169 .58184
25 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
26 .59089 1.01033 .99645 -.60520
27 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
28 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
29 54751 191192 1.10830 .26635
30 .04294 1.16228 1.23520 -.43162
31 -.09169 1.19263 1.37486 -.40705
32 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
33 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
34 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
35 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
36 .53562 .87101 1.05082 -.47028

w
~

-.96705 -.40138 -.26710 -.18356
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38 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
39 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
40 .22768 1.20537 1.18481 .30827
41 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
42 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
43 .62535 71052 -.79127 1.42342
44 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
45 49191 92367 1.07982 -.60924
46 1.15524 52746 -1.08730 .82640
47 -1.53952 -.60130 -.12912 .80681
48 .56564 91229 1.00785 .66628
49 70795 .92809 -.88787 1.31101
50 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
51 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
52 .70315 .75336 -.85078 .65486
53 77630 .81535 .89301 -.71655
54 -.37221 -.81195 -5.58217 -.55709
55 1.01813 .58498 -1.02784 1.02716
56 .62902 .86614 1.02036 -.81000
57 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
58 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
59 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
60 .86648 .61673 -.99578 -.31654
61 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
62 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
63 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
64 .56356 .82609 1.09065 -.79849
65 53543 .89278 -.83041 .06978
66 77630 .81535 .89301 -.71655
67 57896 .80015 -.76153 17041
68 42356 1.03641 -.70105 1.41832
69 64714 .86651 91991 -.41007
70 .60278 1.05124 1.05393 13143
71 64714 .86651 91991 -.41007
72 45733 87317 - 77244 -.03673
73 .67486 .94934 -.97345 -.02743
74 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
75 60461 .82238 -.89979 .05671
76 .48465 1.05741 -.86663 .15656
77 53732 1.01119 1.12422 14294
78 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356




DOCTORADO EN PLANEACION ESTRATEGICA Y DIRECCION DE

TECNOLOGIA
79 44361 1.06113 1.12380 -.69864
80 25476 .89064 -.64268 17554
81 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
82 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
83 .70752 .95631 -.89312 .69166
84 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
85 .48335 1.13736 1.00770 11277
86 47319 1.13063 1.07559 -.18143
87 -1.86684 -.43571 .03716 1.19157
88 63017 .69145 -. 74268 1.17999
89 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
90 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
91 .69080 .75058 -.86156 1.41192
92 .59336 .99512 -.88551 1.04892
93 .62419 .88522 97177 -.56657
94 23624 .99168 1.25693 -.41374
95 .54352 .80137 -. 73421 1.31847
96 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
97 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
98 1.08979 48741 -1.01702 83791
99 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
100 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
101 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
102 44361 1.06113 1.12380 -.69864
103 .25476 .89064 -.64268 17554
104 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
105 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
106 70752 95631 -.89312 .69166
107 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
108 48335 1.13736 1.00770 11277
109 47319 1.13063 1.07559 -.18143
110 -2.36506 -.31029 1.91026 1.77446
111 .63017 .69145 -.74268 1.17999
112 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
113 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
114 .69080 .75058 -.86156 1.41192
115 .59336 99512 -.88551 1.04892
116 62419 .88522 97177 -.56657
117 .23624 .99168 1.25693 -41374
118 54352 .80137 -.73421 1.31847
119 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
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120 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
121 1.08979 48741 -1.01702 83791
122 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
123 -.96705 -.40138 -.26710 -.18356
124 .52103 .78196 -.72905 -.33171
125 1.62515 -2.43152 58847 96972
126 1.62515 -2.43152 .58847 .96972
127 1.62515 -2.43152 58847 96972
128 1.62515 -2.43152 .58847 .96972
129 2.21257 -2.71484 .38538 .07195
130 1.62515 -2.43152 .58847 .96972
131 1.62515 -2.43152 58847 96972
132 1.62515 -2.43152 .58847 .96972
133 1.62515 -2.43152 58847 96972
134 .13961 -.98478 1.20959 -3.63459
135 1.62515 -2.43152 58847 96972
136 2.32084 -2.63305 .36120 -.19575
137 96251 -.45460 -1.09266 -4.02959
138 1.66797 -2.38978 .63457 71353

Total N 138 138 138 138
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