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Introduccién

ada vez mds empresas espafolas perciben la

Inteligencia Competitiva (IC) como un componente
clave de su actividad cuya incorporacién plena a sus
procesos de decisién mejora su capacidad para competir.
Son varios los factores que influyen en que una compaiia
establezca una préctica sistematizada y plenamente apoyada
por la alta direccién en materia de IC. Entre otros cabe
citar los nuevos desafios impulsados por la cantidad, la
variedad y la ambigiiedad de la informacién disponible;
la presién de la competencia dentro y fuera de Europa;
y la sofisticacién con que la empresa es dirigida. Las
empresas reconocen crecientemente los beneficios que la
adopcién de un programa de IC puede proporcionar, tanto
desde el punto de vista del reconocimiento temprano de
oportunidades como desde la perspectiva de mejorar la
calidad de las decisiones empresariales.

Propésitos y Objetivos

ste documento procederd a exponer los hallazgos

mds importantes obtenidos a partir de una encuesta
sobre las operaciones de inteligencia competitiva en 9
empresas espafiolas con mejores pricticas en esta materia.
El propésito principal del trabajo es examinar el sistema
de IC que poseen estas empresas y las caracteristicas que
muestran en cuanto a la preparacidn, recoleccién, andlisis
y distribucién de inteligencia econémica y tecnoldgica en

su organizacién.

-25.



RESUMEN: LA INTELIGENCIA COMPETITIVA EN LAS MEJORES PRACTICAS ESPANOLAS, PUZZLE

Metodologia

a encuesta se desarrollé en el segundo trimestre de 2003.

Dado que la IC es una disciplina relativamente nueva
en Espafa, los autores han usado fuentes diferentes para
identificar un grupo potencial de empresas que pueden
ser parte de la muestra utilizando contactos directos e
indirectos. Las empresas se seleccionaron sobre la base de
varios indicadores: el grado de conocimiento con respecto a la
préctica de la Inteligencia Competitiva, la edad de la unidad
y el nimero de personal. Después de diversas verificaciones
y contactos se identificaron nueve de empresas de diferentes
sectores que cumplian con estos criterios y eran por lo tanto
las candidatas apropiadas para la participar en este estudio.
Se utilizé un cuestionario digitalizado ubicado en la red por
medio del cual las empresas respondieron a una serie de
preguntas respecto a su programa de IC para obtener una
visién completa del mismo.

Principales hallazgos

I os principales hallazgos de la encuesta pueden concretarse
en los 6 puntos siguientes:

Hallazgo clave 1: Principal énfasis de la actividad

Las unidades de IC de las empresas que hemos adoptado
como referentes en este estudio tienden a centrar su atencién
en los competidores, los productos y los mercados y sectores
econémicos. En efecto, el 89% de las empresas respondieron
que la informacién respecto a competidores directos, indirectos
y potenciales es crucial en su proceso de decisién empresarial
y se ha convertido en una parte integral de su planificacién
futura. Sin embargo, las empresas retinen también otro tipo
de informacién externa, tales como datos del entorno global e
informacién sobre tecnologfas para servir diferentes necesidades.
De las respuestas obtenidas se deduce que la informacién relativa
acompetidores, mercados y productos se obtiene principalmente
para cubrir las necesidades de comercializacién y estrategia,
aunque se presta también una atencién especial a las necesidades
de I+Dy de desarrollo de producto, cubiertas por la informacién
tecnoldgica y cientifica.

Hallazgo clave 2: Ubicacién en la compafiia

Las empresas con mejor prdctica de IC adoptan un modelo
centralizado para coordinar y desarrollar las actividades de IC.
Cada unidad parece emplear un nimero distinto de personas
aunque un cuarto de las empresas con mejores pricticas de
IC (que denominaremos en lo que sigue EMPICss, es decir,
Empresas con Mejores Prdcticas en Inteligencia Competitiva)
tenga entre 2 y 3 empleados equivalentes a tiempo completo cuyo
trabajo es investigar, clasificar, analizar y distribuir informacién.
Es de destacar que dos de las empresas emplean mds de 6
especialistas.
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Hallazgo clave 3: Valor y frecuencia de las fuentes utilizadas
“Las redes externas” juegan un papel central en la
actividad de recogida de informacién de las EMPIC’s,
proporcionando una  contribucién destacada a la
Inteligencia corporativa. Sin embargo, los informes
externos, internet y las bases de datos en linea juegan
también un papel importante en la obtencién de
informacién de las EMPIC’s. Internet se usa como una
fuente primaria de informacién digital, tal como paginas
web de los competidores, por ejemplo, asi como también
un medio para adquirir informacién de agregadores
de informacién empresarial, tales como pdginas de
subscripciones o bases de datos. Por ejemplo, las empresas
farmacéuticas, que constituyen el grupo principal de las
compafias encuestadas (44.4%), hacen un uso extensivo
de “bancos de informacién” que ofrecen servicios de
informacién en linea externos.

Sin embargo, las EMPIC’s espanolas calificaron a las
fuentes de “informacién dura” (en soporte fisico como
papel, periédicos, informes, etc.) como muy importantes.
Con respecto a los medios de utilizacién mds frecuente
para la obtencién de la informacién, las EMPIC’s colocan
en primera posicién a internet aunque en cuanto al
valor atribuido las redes de contactos reciben incluso
mds respaldo que las fuentes de internet. De hecho, las
entrevistas y las técnicas de obtencién de informacién de
primaria se valoran menos aunque las EMPIC’s las usan
regularmente. La suscripcién a documentos y a fuentes de
informacién en linea se usan con bastante frecuencia.

Hallazgo clave 4: Objetivos y Modelos de andlisis de la IC.
DAFO / SWOT® es la herramienta de anilisis
que emplea una amplia mayoria de las empresas
encuestadas, aunque también se utilizan otros modelos
para apoyar el proceso de adopcién de decisiones
tales como benchmarking®), anilisis de comparaciones
de producto, construccién de escenarios, andlisis de
perfiles de competidores y andlisis de patentes, por
ejemplo. Todas las empresas informan que la IC juega
un papel importante en su proceso de planificacién
estratégica y en la formulacién de la estrategia
corporativa y de unidad de negocio. El principal
objetivo de las unidades de IC con mejor de prdctica
es, desde luego, apoyar a la direccién estratégica y
al trabajo de la alta direccién. Un segundo grupo
de objetivos persiguen lograr una mejor comprensién

1 DAFO equivale a Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades de la
empresa y su version inglesa es SWOT: Strengths, Weaknesses, Opportunities
and Threats. Es, probablemente, la herramienta de diagnéstico empresarial mds
cominmente empleada.

2 Podemos traducir benchmarking por evaluacién competitiva.
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de la competencia y apoyar a las decisiones tdcticas.
Otros objetivos, tales como anticiparse a las amenazas
externas y alcanzar una comprensién mds profunda de
los productos de los competidores y de los mercados
son bastantes importantes para las EMPIC’s aunque
existe una valoracién diversa entre ellas.

Hallazgo clave 5: Tecnologia de la Informacién

Las tecnologfas de la informacién y las comunicaciones
(TICs) juegan un papel fundamental en la recogida, la
elaboracién y la difusién y distribucién de IC dentro de la
organizacién. Las dos herramientas de TICs preferidas para
comunicar la informacién formal e informal entre el personal
de IC y los clientes internos de las EMPIC’s son el correo
electrénico y la intranet. Otros medios de comunicacién se
usan con menor frecuencia, como la documentacién impresa
o la comunicacién verbal, por ejemplo. Ademds, 88,9% de las
EMPIC’s tienen un espacio especializado de web (intranet)
dedicado a la Inteligencia Competitiva por medio del cual se
redne y distribuye la Inteligencia.

Hallazgo clave 6: Procesos y protocolos

Las empresas encuestadas muestran un énfasis muy distinto
entre las actividades principales de IC (descritas en el ciclo
de inteligencia) y las actividades de apoyo, que incluyen la
administracién o direccién del programa de IC. Las empresas
con mejores de précticas estdn en el proceso de establecer
diversos procedimientos que les permitirdn coordinar y
ejecutar en mejores condiciones las operaciones principales
de IC. Por ejemplo, la seguridad corporativa, los protocolos
de IC, y los programas de instruccién y entrenamiento se
llevan a cabo con mds frecuencia que las auditorfas de IC y las
operaciones de Contra-Inteligencia. Sin embargo, en general
estas actividades estdn en las primeras etapas de su desarrollo
en la mayorfa de EMPIC’s. Por otra parte, las EMPIC’s
tienden a realizar estudios cualitativos y cuantitativos con
respecto a la eficacia de la unidad de IC y de la ejecucién
de proyectos de IC para medir, principalmente, el nivel de
eficacia conjunto y los beneficios tangibles obtenidos.

Conclusién final del Informe

emos introducido anteriormente, que no hay un

marco de referencias. Al mismo tiempo no se
conoce el nimero de las empresas espafiolas que adoptan
la IC y su nivel de aplicacién. Por esta razén, este trabajo
pretende aproximarse a la prdctica de la Inteligencia
Competitiva de aquellas empresas que emplean un
programa coordinado de IC. Creemos que los resultados
no se alejan a realidades similares en otros paises y
que exista un cierta similitud en cuanto a la prictica y
las tendencias percibidas. Por ejemplo, considerando el
modelo APQC, como referencia directa, existen muchos
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puntos en comunes aunque habria que considerar algunos
matices y considerar el entorno cultural (modelo europeo
o espafol). La tecnologia de la informacién se ha
incorporado en la prdctica de la IC con éxito aportando
sus beneficios.

Como era de esperar existe una marcada diferencia entre las
caracteristicas de la IC que se lleva a cabo en el conjunto de
las empresas espafiolas y el grupo destacado por su especial
interés y desarrollo de la IC - es decir las empresas con
mejores practicas.

Por el momento no hay conocimiento del nimero de
empresas que efectian la IC de una manera sistemdtica Si
nos preguntamos por las causas de la progresién de la IC en
Espafia podemos encontrar varias lineas argumentales. Una
de ellas procede de Postigo (2001) que recoge tres objeciones
al desarrollo de la IC detectadas en su estudio:

- El concepto y propésitos de la IC no ha sido bien
definida y comunicada y, por lo tanto, no se ha creado
una imagen positiva y favorable para su difusién; con
demasiada frecuencia todavia ahora se asocia con el
espionaje industrial y con pricticas ilicitas.

- La actividad de IC en las empresas que la practican en
Espana a menudo estd asociada a un 4rea funcional -
con mayor frecuencia el drea comercial -, lo que limita
su impacto y difusién.

- Para su pleno éxito y reconocimiento en la empresa,
la IC necesita de un proceso formalizado, lo que
es un hecho minoritario entre las empresas que
practican IC: puesto que el proceso no esta formalizado
y suficientemente respaldado no obtiene todos los
rendimientos que serfa deseable alcanzar, lo que a su
vez limita su expansion.

Recogemos a continuacién otras lineas argumentales que
constituyen obstdculos que dificultan el desarrollo de la IC.

1. Las caracteristicas del proceso de elaboracién de la
estrategia de la empresa, condicionan la percepcién
de la necesidad y, finalmente, el uso de la IC. Un
proceso de estrategia débil o inarticulado dificilmente
requerird de la IC. Por lo tanto, un proceso maduro
y efectivo de direccién estratégica invitard ficilmente
como “cliente” de la IC, potenciando por tanto su
desarrollo. En una investigacién reciente Tena y Comai
(2004) han observado que aquellas empresas que
no tienen una unidad de marketing tampoco tienen
actividad sistemdtica de seguimiento del entorno. Esto
no significa que las PYMES no utilicen la IC en su
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préctica comercial pero nos induce a creer que no usan
un proceso formalizado de Inteligencia. Las empresas
que mostraron que posefan una actividad formalizada
de IC lo hicieron asf por medio del departamento de
marketing y en algunos casos el departamento de IC
era una derivacién del de marketing.

2.El peso enorme de la direccién del conocimiento
en fechas recientes parece actuar como freno a la
expansién de la IC. Por ejemplo, el estudio por
PriceWaterhouseCooper (2001), que se centr$ en el
uso de la direccién de conocimiento (Knowledge
Management) y el capital intelectual en las empresas
Espafiolas, descubrié que la actividad de IC se
clasificaba como la tltima en una lista de prioridades de
proyectos de gestién de la empresa. El mismo estudio
observé que las empresas mostraron mds interés en
proyectos que se orientaran internamente como por
ejemplo intranet, mejores pricticas o e-learning. Por
otra parte, la experiencia muestra que los expertos en
conocimiento colocan la prictica de IC debajo del
paraguas KM.

3.Durante bastante tiempo la IC ha sido asociada con
la Vigilancia Tecnoldgica, lo que ha tenido un reflejo
en la literatura generada localmente. Esta tltima tiene
una relevancia clara en sectores donde la tecnologfa
propietaria es de especial importancia para el éxito
empresarial. Pero esto no puede ocultar que limitar la
actividad de Inteligencia a la Vigilancia Tecnoldgica
seguramente acttia como freno a la aplicacién de la IC
a dreas funcionales y empresas en las que su potencial es
muy amplio. Avanzar desde la perspectiva de estrategia
hacia las dreas funcionales incluyendo produccién,
innovacién y tecnologia asi como comercial parece
una secuencia con mayor potencial de rendimiento del
esfuerzo de Inteligencia.

4.Las creencias y las actitudes respecto a la informacién
pueden ser también un freno a la difusién de la IC.
Aunque hemos detectado varios nicleos de directivos
que creen en las posibilidades de la IC, de lo cual es
buena prueba aquellos que han participado en este
estudio y sus empresas, otros se muestran reticentes
o simplemente rechazan técnicas que no consideran

probadas.

A pesar de la existencia de frenos de varias procedencias
a la difusién de la IC en la empresa espafola, se han ido
reuniendo pruebas de la creciente confianza en lo que la
IC puede proporcionar. Varias investigaciones han vinculado
la vigilancia tecnolégica a la mejora de los procesos de
innovacidn y de desarrollo de productos Nosotros pensamos
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que hay pocas condiciones externas que pueden proveer
un aumento del IC innovacién como tipo de aplicacién
los sectores pueden representar un factor importante para
fomentar adopcién de IC.

También hay factores que limitan la difusién de la IC. Entre
los principales cabe destacar la limitada presencia de empresas
multinacionales espafiolas, el peso a menudo insuficiente que
tiene la tecnologfa en sectores destacados de la actividad
econémica en el pafs, y la resistencia a la innovacién que,
siendo un fenémeno comun, puede frenar la adopcién de
una nueva prictica empresarial como es la IC.

Este estudio asi como otros que hemos elaborado prueban
la creciente difusién del concepto de IC entre las empresas
espafolas. Esa difusién, como hemos visto, toma diversas
formas. Por un lado, puede tratarse de la implantacién
de la préctica de IC por parte de una gran empresa que
afronta a una competencia globalizada cuyos principales
actores ya realizan labores de IC. Por otro lado, hemos
visto que empresas de menor tamafio, a menudo con apoyo
de asociaciones profesionales, también tienen acceso a la
IC, si bien con recursos mds limitados. Hemos obtenido
evidencias que muestran que existen determinados factores
que condicionan la difusién de la IC. Entre ellas cabe citar el
tamafio de la empresa, el impacto de la tecnologfa en el sector,
especialmente si esta es propietaria (susceptible de patentes,
por tanto), la naturaleza de la competencia, propensién a la
innovacidn, etc. Por otro lado, las experiencias positivas que
tienen lugar y son conocidas constituyen un ejemplo que
favorece la introduccién de la IC en un niimero creciente de
empresas.

Con todo, creemos que la presién de la competencia nacional
e internacional asi como el dinamismo de las empresas mds
innovadoras serdn en las principales fuerzas que impulsardn
la creciente presencia de la IC en las empresas espafiolas.

Recomendar articulo
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