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1. Fundamentos y Definicion del Proceso

1.1 Resumen ejecutivo

Esta Guia ha procurado combinar un minimo contenido divulgativo con su objetivo principal. El con-
vertirse en una hoja de ruta de aquellos responsables encargados de implantar Sistemas de Vigilancia
Tecnologica e Inteligencia Competitiva en la empresa. En ese sentido tras una necesaria Introduccion
para definir el marco conceptual y delimitar el campo de aplicacion se propone en su capitulo segundo
un Plan de Implantacion de un Sistema de VT/IC. Se ha procurado descomponer el proyecto de implan-
tacion en las tareas y pasos que conlleva. Se ha diferenciado entre lo que es la necesaria realizacion
de los primeros ejercicios o proyectos piloto demostrativos de VT/IC - para que la Direccion valore la
necesidad del cambio- de lo que exigen los procesos que soportan su realizacion. También se atiende
a los aspectos organizativos y humanos que requiere la VT/IC. No se han desarrollado aspectos como
técnicas de blusqueda y organizacion de la informacion documental y de expertos, técnicas y modelos
de analisis o generacion de informes y comunicacion por considerar que son estos, aspectos no cen-
trales del objeto de este Proyecto centrado en el proceso de VT/IC y en su implantacion y ademas ya
cubiertos en otras publicaciones.

Detras de esta Guia no existe un modelo ideal, Unico y cerrado de practica de la VT/IC. Distintos traba-
jos reconocen en los ultimos anos realidades diversas en el grado de aplicacion de las practicas de VT/
IC y en la extension de las mismas dentro de las organizaciones. Cada organizacion en funcion de sus
necesidades, modelo de negocio, tamaho y cultura, estrategia e industria o sector al que pertenezca
debe encontrar un equilibrio éptimo entre el valor que le aporta estar de forma organizada atenta a
los cambios del entorno que la rodea para aprovecharlos y anticiparse y el coste que le supone ese
mayor énfasis y dedicacion de recursos. En ese camino es probable descubra que ademas junto a ello
hay una forma diferente de construir las decisiones, un proceso mucho mas basado en reunir eviden-
cias aportadas por la organizacion y destilar a partir de ellas consecuencias y probables evoluciones
de los hechos analizados. Tal vez descubra en ello una manera mas potente de responder a la elevada
incertidumbre del contexto actual de negocios.

En ese siempre dificil equilibrio de acertar en la adecuada combinacion de valor aportado y recursos
dedicados ademas no hay que olvidar una ineludible curva de aprendizaje que también influye (ver
Tabla de situaciones de VT/IC en capitulo 3). De forma que muchas organizaciones evolucionan con el
tiempo. Parten de una situacion inicial de practica de la VT/IC “espontanea”, individual o en pequeios
equipos, aislada en determinados Departamentos, con caracter predominantemente reactiva en el
tratamiento de los temas, e ignorada como prioridad en las agendas de la Alta Direccion. Este estadio
inicial es el que hay que superar para que la Direccion corporativa descubra el potencial existente en
una gestién coordinada estableciendo sinergias transversales en la organizacion. De ahi también el que
en el capitulo dos se proponga una etapa inicial demostrativa para que en funcién de resultados en el
contexto ya de la propia organizacion sea su Direccion la que determine el alcance y objetivos de la
etapa aplicativa en los procesos que implica la VT/IC.

Finalmente se introducen en el tercer capitulo una serie de consideraciones para como articular la
practica de la VT/IC desde la perspectiva de los procesos basicos en una organizacion orientada a
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procesos. Pero también se incluyen algunas propuestas sobre el como de la VT/IC en departamentos
funcionales.

, , L . 1.2 Introduccion
Probablemente el aspecto mas novedoso de la presente Guia, y que ha contribuido a los positivos
resultados obtenidos entre las empresas participantes del Proyecto ERICA 2011-2012, ha sido la meto-
dologia sugerida para la implementacion del proceso de vigilancia e inteligencia competitiva en una
organizacion. La misma se ha basado en aplicar el doble ciclo de aprendizaje, y por tanto combinar el
aprendizaje que proporciona su puesta en practica con los beneficios del efecto demostracion obte-
nido desde ese primer ciclo. Poder reflexionar y decidir a partir de valorar sobre como se trabajaban
necesidades equivalentes antes de introducir las propuestas aqui recogidas y después de seguir la
presente metodologia. Al mismo tiempo ese doble ciclo ha incorporado el mecanismo de medicion de
resultados e indicadores y valoracion de experiencias para introducir correcciones y mejoras. Con ello
se pretende alinear desde el principio la implantacion de un Sistema de VT/IC con los estandares de los
procesos de calidad total y el marco de las aportaciones de las normativas mas actuales sobre gestion
de la [+D+I como las normas AENOR UNE serie 166.

Desde siempre las organizaciones han debido adaptar sus propuestas de actividad, producto y servicios
a las exigencias y necesidades del entorno que las rodea y a su vez han encontrado en este la fuente de
inspiracion para aprender y adaptarse. Esta relacion ha sido sometida a prueba en las ultimas décadas
como consecuencia de la marcada aceleracion que estan produciendo procesos como la globalizacion
de los mercados, el cambio técnico y la transicion a una sociedad donde la informacién y el conoci-
miento adquieren cada vez mas un papel protagonista.

Es en este contexto donde las organizaciones se encuentran ante la necesidad, hoy ineludible, de
gestionar una dimension, la del seguimiento y aprendizaje de los cambios que suceden a su alrededor.
Hasta hace no mucho tiempo se dejaba dicha dimension como una obligacion de proposito general que
no recaia en ningln gerente en particular, ni parecia necesitara de unas tareas y proceso especifico.
Todos la reconocian pero no era responsabilidad de nadie. No se media y como consecuencia no se
administraba. Sin embargo la historia ha venido mostrando que la mayor parte de organizaciones, y
en particular las empresas, han sobrepasado la primera generacién de directivos, cuando estos han
sido capaces de conectar la reflexion estratégica con esa capacidad transmitida a sus organizaciones
de vivir al tanto de los acontecimientos que condicionan el rumbo para entenderlos, actuar y decidir
en consecuencia.

Aplicado con la debida flexibilidad permitié dentro del Proyecto ERICA soportar con eficacia situa-
ciones muy distintas de partida entre las empresas participantes de distintos tamafos y sectores en
relacion al grado de conocimiento y experiencia en el tema. Esta propuesta ha servido para guiar con
éxito la implantacion en veinte empresas de procesos y sistemas de VT/IC.

Finalmente se ha procurado tomar como referencia las aportaciones metodoldgicas mas contrastadas
y elaboradas y entre ellas una mencion especial cabe realizar al Sistema de Informacion Empresarial,
SIE gestionado por la Diputacion Foral de Bizkaia en Espaia durante la primera década del siglo XXI.

En el pasado, el lento ritmo de los cambios, posibilitaba el que un reducido grupo de directivos con
acceso a informacion y capacidad de vision prospectiva pudiera ir marcando con éxito la evolucion
de su organizacion. Hoy lo que estamos viviendo, es que esos mismos directivos, deben plantearse
modificar su paradigma tradicional de toma de decisiones, apoyarse mas en su organizacion, en que
esta participe activamente en la integracion a tiempo de multiples fuentes de informacioén y su anali-
sis. En un mundo donde competir significa tomar decisiones con elevado grado de incertidumbre, los
razonamientos Yy construccion de inteligencia que exigen dichas decisiones, deben estar fundados en
evidencias. El gerente debe descubrir, si no lo ha hecho ya, que en dicha tarea debe contar con el
protagonismo de su propia organizacion incluidas las redes de relaciones que esta atesora. De como
administrarlo y lograr esto trata esta Guia.

Existen experiencias de empresas en distintos paises que han sabido aprovechar mejor los cambios en
su entorno que les afectan en un momento dado a su organizacion y los que podrian afectarles en el
futuro al implementar procesos sistémicos. El sentido de estos es el procesado, analisis y extraccion de
implicaciones de la informacion derivada de esos cambios generados. Las consecuencias de ese apro-
vechamiento, se han visto reflejadas en el disefo de estrategias de diferenciacion para la creacion

|U de valor o logrando que las industrias sean mas innovadoras al transformar ese mejor conocimiento ||
de su entorno en riqueza.

Es asi como se ha ido configurando en los Gltimos afos un ambito multidisciplinar donde confluyen
por un lado la gestion de un proceso de trabajo, el de la Vigilancia Tecnologica e Inteligencia Compe-
titiva -VT e IC-, basado en informacién y conocimientos para la toma de decisiones, necesariamente
transversal a la organizacion pues implica y necesita de la contribucion de personas de distintos
departamentos y unidades funcionales de la misma. El empleo de un conjunto de técnicas inspiradas
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en la prospectiva y en particular en la prospectiva tecnoldgica. Finalmente un referente que siempre
debe presidir la direccion de este esfuerzo que es el direccionamiento estratégico y de innovacion de
la empresa.

Figura 1

La Vigilancia Tecnolégica
y la Inteligencia Competitiva. Su contexto

. Vigilancia
Gestion del Tecnologica e
Conocimiento Inteligencia
Competitiva

Prospectiva

Estrategia e L.
s Tecnologica

Innovacion

© Fernando Palop Marro, 2012

Fuente: Elaboracion propia

Llegados a este punto conviene, al iniciar un proceso de gestion de la informacion que permita estar
atento a esos cambios que se presentan en el entorno, dar respuesta a las siguientes siete preguntas
fundamentales de la VT e IC, Degoul,P., 1992:

;Cual es el objeto de la VT e IC?

;Qué debemos vigilar?, ;Qué informaciones buscar?
;Donde localizarlas?

¢Como tratar y organizar la informacion?

¢A quién comunicar la informacion en la empresa?
;Como promover la implicacion de todo el personal
;Qué recursos vamos a destinar?

.

NouaswN

Para dar respuesta a estas cuestiones, se ha desarrollado la presente “Guia Metodologica para la
implementacion de un proceso de Vigilancia Estratégica en empresas Antioquefias”. Esta Guia esta
dividida en tres capitulos, en el primero se exponen la generalidades y conceptos relacionados con los
términos de Vigilancia Tecnologica e Inteligencia Competitiva (VT e IC).

En el segundo capitulo se expondra la metodologia sugerida para la implementacion de un proceso de
vigilancia e inteligencia competitiva en la organizacion y validada en veinte empresas durante un afo.
La misma parte de un diagnostico de la empresa, respondiendo a cuestiones principales que se deben
tener claras al inicio de un proceso de (VT/IC): Primero, ;Qué quiere la empresa con la implantacion
del proceso? y en segundo lugar ;Para qué lo quiere, qué espera del mismo?. Ademas es necesario que
la organizacion reconozca con que capacidades y recursos cuenta al inicio y por tanto qué necesidades
tiene para un proceso de implementacion por fases que de como resultado un proceso de VT sostenible
en el tiempo, que asegure resultados e impacte.

La propuesta metodoldgica se articula en dos ciclos interdependientes. En la primera o etapa demos-
trativa se trata de que la organizacion valore el potencial contenido por la metodologia mediante la
realizacion de un ejercicio piloto al tiempo que aprende desarrollando el mismo. En la segunda fase
o aplicativa la empresa entra, como consecuencia de los resultados de la etapa demostrativa y del
aprendizaje adquirido, en una modificacion de sus procesos para dar cabida a un proceso especifico
que soporte la VT e IC.

En el tercer capitulo de la presente Guia se recogen posibles consideraciones sobre su practica desde
los procesos y en distintos ambitos de la organizacion. Para ello se apuntan insumos necesarios, sus
resultados, posibles indicadores de medicion y acciones facilitadoras.

1.3 Generalidades

Para nadie es un secreto que el entorno empresarial es cada vez mas dinamico, el mundo de los ne-
gocios siempre ha sido complejo y que se estan presentando cambios en el qué hacer y como hacer
las cosas. Esto es debido al acelerado desarrollo tecnoldgico, lo que traido un ciclo de vida de los
productos mas corto, sistemas humanos mas complejos, y un aumento de la competitividad y la incer-
tidumbre en los mercados. “Nunca antes se hizo tan necesario estar preparado para lo inesperado”.

Una caracteristica de los sistemas complejos es su imprevisibilidad, por mas que sepamos como se
comporta el entorno, las multiples interacciones de las variables o elementos producen cambios que
son dificiles de percibir predecir. En el pasado la tendencia de la gestion era estar regidos por normas
y procesos para evitar los errores en el rumbo de las organizaciones, pero hoy dia nos debemos en-
frentar al cambio en las situaciones y adaptarnos a lo que no se puede prever y aprender a gestionar
la incertidumbre.

Para enfrentar esta situacion es necesario desarrollar mecanismos que
permitan estar atentos a los cambios y tendencias del entorno, como
apoyo a los procesos de toma de decisiones de la organizacion.

Imagen tomada de: http://goo.gl/yuSFG
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1.3.1 ¢&Por qué de la Vigilancia tecnolégica y de la Inteligencia para com-
petir?

La estructura productiva a nivel mundial tiende a una sociedad y economia basada en el conocimiento.
Para Colombia y Antioquia es una realidad, la globalizacion de los Tratados de Libre Comercio y del
regionalismo abierto, hechos que aumentan la necesidad de que los movimientos estratégicos deban
ser planeados de acuerdo a las sefales que emite el entorno.

El entorno empresarial hace que las empresas busquen alternativas para la creacion de valor y apor-
tar a su objetivo principal de generar dinero, en esta busqueda aparecen cada vez mas productos y
servicios, pero son menos capaces de diferenciarse, (Prahalad & Ramaswamy, 2004). Las empresas
entonces deben disefar sus propias estrategias para incentivar y apropiar el proceso de innovacion
como alternativa para el desarrollo econdmico por medio de la ejecucion de proyectos de innovacion.

Anualmente se producen pérdidas significativas por intentar sin la debida informacion la reinvencion
de procesos y productos ya patentados. Este costo de reinvencién puede representar una aproxima-
cion al costo que se expone una organizacion por estar desinformado y “La competencia internacional
demuestra que la peor estrategia es no tener estrategia”, (Medina & Ortegdn, 2006).

Tener claro el entorno de la organizacion facilita la realizacion de las actividades para alcanzar los
objetivos estratégicos, el logro de las metas en un plazo predeterminado (corto, mediano y/o largo
plazo). En ello contribuye de una forma efectiva la (VT/IC), Este proceso entonces resulta importante
porque:

1. Ayuda al proceso de toma de decisiones de forma estratégica ampliando la perspectiva de la or-
ganizacion, al detectar hechos que puedan afectar a la organizacion.

2. Las organizaciones se pueden anticipar de forma benéfica a los cambios de manera proactiva,
evitando la tendencia reactiva de la toma de decisiones que afectan su sostenibilidad de la orga-
nizacion.

3. Reduce los riesgos y la incertidumbre que puede presentarse en el proceso de toma de decisiones.

A continuacion se ilustran algunos de los beneficios que tiene la implementacion en el proceso de toma
de decisiones en la Figura 2.

Figura 2.

Beneficios en el proceso
de toma de decisiones

Fuente: Elaboracion propia

1.3.2 Algunos beneficios aportados por la VT/IC:

Reduce riesgos e incertidumbre

Alerta sobre sorpresas tecnologicas, comerciales y del entorno.

Aporta al proceso de toma de decisiones y planeacion estratégica de las empresas.
Identifica “Oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas”.

Los términos con que se conoce el proceso de estar atento a los cuatro ambitos de la informacién que
acabamos de mencionar y le interesa a la organizacion son:

N WN -

Vigilancia Tecnoldgica

Vigilancia Competitiva |5
Vigilancia Comercial

Vigilancia del Entorno

A efectos del presente documento nos referiremos en adelante a la Vigilancia Tecnologica e Inteligen-
cia Competitiva, como “VT/IC”, siguiendo a la Norma AENOR UNE166006:2011.
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1.3.3  ;Qué es (VT/IC)? Figura 3.

La IC puede ser definida como conocimiento y conocimiento anticipado sobre el entorno exterior de
actividad de la organizacion. El propésito final del proceso de VT e IC es facilitar la toma de decisio-
nes que conduzca a la accién, Sawka (1996).

Procesamiento de la informacién
para tomar decisiones

Para la norma AENOR UNE 166:2011 la “IC es un proceso ético y sistemdtico de recoleccion y andlisis
de informacidn acerca del ambiente de negocios, de los competidores y de la propia organizacioén, y
comunicacion de su significado e implicaciones destinada a la toma de decisiones”

Para Palop, F (2009) La Inteligencia Competitiva es un proceso sistemdtico de recogida combinada de
datos, informacion y testimonios, para una vez seleccionados, validados y organizados, ser analizados Datos

y sus resultados -inteligencia y conocimiento- comunicados para facilitar la toma de decisiones. Su Suinpotidur
objeto es la comprension anticipada de los cambios en el entorno de negocio de la organizacion que
la prdctica para actuar en consecuencia.

Desde el planteamiento de la VT e IC, los datos y la informacion son el punto de partida no de llegada. Datos Entorno

Para que aporten a la toma de decisiones sentido, significados y valor, es decir inteligencia, deben ser m W

seleccionados, validados y organizados para su analisis e interpretacion, Kahaner (1996, 20-21). Dicho

de otro modo, se trata de construir a partir de fragmentos inconexos compuestos por datos, testimo- u u Aprendizaje %]

nios personales e informacion un rompecabezas o panorama que permita entender cual es la realidad e

analizada e intuir probables caminos de evolucion. En definitiva construir VT e IC es transformar esa
informacién en elementos para decidir y actuar. i .
Fuente: Elaboracion propia

Por eso la VT e IC no debe ser confundida con la investigacion de mercados y su practica se desarrolla
dentro de la ética y la legalidad. Solo algunas opiniones originadas en el desconocimiento pueden caer en
esa confusion. La investigacion de mercados se concentra a menudo en satisfacer una necesidad de infor-
macion concreta, la inteligencia requiere un proceso que aborda esa necesidad desde un punto de vista

sistémico para construir multidisciplinarmente (no solo entraria mercadotecnia) un panorama del entorno “La vigilancia estratégica debe de estar estrechamente ligada a la estrategia de la empre-

competitivo que integre por ejemplo los clientes en el contexto de los competidores, canales de distribu- sa, puesto que su objetivo tltimo es ayudar a la mejor toma de decisiones a largo plazo.”
cion, regulacion, tecnologia, proveedores, cadena de valor, etc.. Por otro lado, se trata de una corriente (CIERVAL, 2008)

metodoldgica cada vez mas ligada a las necesidades del direccionamiento estratégico y de la innovacion
en la empresa. D. Bernhardt (1994) ya apunté como la inteligencia era la savia de la estrategia e incluso
llegaba a sugerir como la estrategia sin inteligencia se veria necesitada de recurrir a conjeturas.

El anterior proceso define el concepto de Vigilancia Tecnoldgica (VT/IC) como una herramienta de
Gestion de la Innovacion que permite interpretar informacion del entorno y transformarla en ideas
para el beneficio de la organizacion a nivel competitivo.

La VT/IC tiene cuatro ejes principales de atencioén en los cuales se debe obtener informacion relevante

. .. . ., para la organizacion, los cuales se pueden observar en la Figura 4:
A continuacion se muestra en la Figura 3, el esquema del proceso que lleva desde la reunion de datos

e informaciones inconexas a la construccion de conocimiento e inteligencia que facilita la toma de de-
cisiones por los directivos. Desde que se obtienen los datos aislados, pasando por un proceso sistémico
|B combinado con la inteligencia humana, proceso que permite organizar indicadores, senales y posibles |7
consecuencias de las acciones del entorno como apoyo al proceso de toma de decisiones. La conse-
cuencia de dicho proceso puede llegar a ser la creacion de una ventaja competitiva y diferenciadora
de la organizacion que lo practica. Ademas esta logra y comparte un aprendizaje colectivo del entorno
que alimentara una direccion cada vez mas proactiva.
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Figura 4.

Ejes principales de la (VT/IC)

Vigilancia Tecnologica NiBlENGIENEEXGTHPENGELIES

Informacion de caracter Comuztidaras Acurilas
Cientifico y Técnico VIBBLETIEIESS

VISIlENCIENEEPNEIGEUESE  Vigilancia del Entorno

Infarntieion ralzeive @) eadaty Legislacion, normas, politica,
d2 suminisire y anastacimiznio econimia, cultura,
medio .ambiente

Fuente: Elaboracion propia en base a (PRODINTEC, 2010) de conceptos publicados en su dia
por Martinet, B. y Ribault, 1989 o el propio Porter, M, 1980.

Segun un estudio realizado por el Servicio Zaintek de BAIl Agencia de Innovacion, donde se recogen
los casos de Canada, Corea del Sur, EEUU, Israel, Japdn, Reino Unido y Suecia, muestra que las em-
presas de las economias mas desarrolladas son las que apuestan con mayor decision por la Vigilancia
Estratégica. El mismo trabajo constata que “no existe un modelo global de vigilancia, sino que estos
responden a las particularidades de cada pais.” (Arana, 2008).

De acuerdo a las conclusiones del estudio citado, es necesario conocer las particularidades del entor-
no que afecta la organizacion, en sus cuatro dimensiones de la (VT/IC), que se muestran en la Figura
4, donde el conocimiento del entorno se convertira en una herramienta para estar atentos a los cam-
bios actuales y los que se pueden presentar en un futuro, permitiendo la disminucion de riesgos y
de incertidumbre, en el proceso de toma de decisiones para beneficio de la organizacion y aprendizaje
de las lecciones de situaciones similares.

Un aspecto importante para la implementacion de cualquier proyecto en la organizacion es propiciar
una la cultura de trabajo en equipo, incentivando la colaboracion y la confianza entre las personas,
donde todos tengan claro el objetivo a alcanzar y el proceso de comunicacion, donde el flujo de la
informacion y hallazgos obtenidos por el equipo sea el fruto de un didlogo productivo.

Por lo anterior es necesario iniciar un proceso dentro de la organizacion que permita determinar
quién sabe qué y como es su participacion en el proceso del flujo de informacion.

A continuacion se muestra el marco general del entorno de una organizacion en la Figura 5.

Figura 5.

Entorno Organizacional Mercados

. Incertidumbre
Macroambiente Riesgos
Complejidad

Condiciones
Econdmicas f—
Generales

i | Ambiente Social y Competitivo

Legislacion y
Regulacion ;Jp".».-mlnlii- h ~

S h Empresa y su estrategia
|« Objetivos L2 1+D
M '1RE‘J:”"5° Humano | Innovacion, DNP, Procesos,

Demografia

Valores

A Recursos Econémicos Mercados, formas de ot
Sociales y NUeVOSACtore
estilo de vida

. . GOMPANTESY |I
Tecnologia \k-mﬂ e

Fuente: Elaboracion propia
1.3.4 Direccionamiento del esfuerzo de VT/IC:

La vigilancia no organizada del entorno en sus distintas dimensiones es una practica habitual realizada
informalmente en muchas empresas bien administradas. La limitacion de la misma aparece cuando
se aprecia que esta “horizontal scanning o 360° scanning”, como la denominan los anglosajones, al
no estar organizada, comporta muchos temas de atencion y una responsabilidad no concretada entre
muchos directivos. Resultado, su gestion resulta impracticable. Al final, su aportacion queda como un
conjunto de referencias a tener presentes en la medida de lo posible y si llegan en plazo. Si se quiere
transformar esta situacion, como punto de partida hay que determinar, entre todos los temas, cuales
priorizamos - no es viable estar pendiente de todo - y determinar a tal fin tareas y responsabilidades.

Para determinar esos temas a priorizar, se parte de las coordenadas de situacion de cada organizacion
- hacia donde buscar e investigar -. Cualquier organizacion tiene para ello a su alcance unas ayudas a
modo de “cartas de navegacion” que son el conjunto de modelos analiticos aplicados a la formulacion
estratégica y que también pueden ayudar a esa reflexion. Entre esos modelos que sirven como punto
de partida para orientarse estan el PESTEL que pide atencion a las dimensiones politica, econémica,
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social, tecnologica, medioambiente y legal o el popular de cinco fuerzas de M. Porter (competidores y
sus productos o servicios, clientes, proveedores, entrantes y sustitutivos). Ambos aportan coordenadas
sencillas de entender.

El rumbo del esfuerzo, y por tanto la priorizacion, vendra marcado por la estrategia.

Por otro lado la superabundancia de informacion provoca que pese a estar atento a muchos aspectos,
se pasen por alto aquellas sehales claves para anticipar el devenir y los cambios. No tanto por no
acceder a tiempo sino por desconocer su existencia. Es aqui donde aparece una barrera, pues jamas
podremos acceder a dicha informacion si ni siquiera nos planteamos que podriamos buscarla. En este
sentido un estudio del M.I.T. (Goshal y Kim, 1986) revela como los directivos de las empresas estan
insatisfechos con la informacion que reciben, ya que parte de la misma no se ajusta a sus querencias,
parte de la que piden no se recibe, y peor aln desconocen que existe un conjunto de informaciones
y conocimientos que pueden afectarle a su negocio -“silencio profundo”- y por tanto no las buscan.

A titulo de ejemplo existe informacion comdn que las organizaciones deben tener clara acerca de su
entorno y es alrededor de ambitos como:

1. La tecnologia que se utiliza y las tecnologias emergentes, tanto a nivel cientifico y técnico.

2. Los competidores actuales y potenciales.

3. Comportamiento de los Proveedores, expectativas del consumidor, de los mercados, de la mano
de obra.

4. Tendencias del entorno a nivel legislativo y normativo, econémico, cultural y medio ambiente
que pueden afectar el desarrollo de mi estrategia.

A continuacion se muestra un caso practico que evidencia los distintos ambitos o dimensiones desde
donde se puede partir para realizar vigilancia, de acuerdo al objeto y a la meta de la organizacion.
Se trata de un ejemplo de la vigilancia del entorno en un fabricante mueble. Se encontraron para el
mismo los siguientes factores que la afectan:

Tabla 1. Ejemplo dimensiones objeto de atencion de la VT / IC

Factores Elementos

Magquinaria y tecnologia Industrial

Avance técnico del sector

Tecnologias Magquinaria y Tecnologia de la competencia
Patentes de la tecnologia y del Disefo

Posicionamiento en el mercado

Cuota del mercado

Evolucion de las ventas

Mercados Distribuidores, numero y tamano

Canales de distribucion, Medios y caracteristicas.
Barreras de entrada y salida en el sector

Factores Elementos

Necesidades reales y potenciales
Demandas reales y potenciales
Clientes Habitos de consumo y comportamiento
Perfiles de los consumidores y clientes

Proveedores Comportamiento de los proveedores
Poder de negociacion. Nimero y tamano
Situacion economica de los proveedores

Entorno Legislacion aplicable mercantil, laboral, medioambiental

Normas técnicas de la maquinaria y tecnologia
Politicas sociales y economicas

Sociologia y comportamiento general de la sociedad
Coyuntura economico-financiera

Productos Lineas de producto existentes en el mercado
Productos de la competencia y su impacto en el mercado
Investigacion y Desarrollo de nuevos productos

Competidores Competidores actuales. Comportamiento y situacion
Competidores potenciales. Impacto en el sector

Fuente: Fundacion Economia Global, (2010)

Para conocer mas en detalle este apartado puede consultarse el Estudio COTEC n° 15, (1999,
33-52).

1.3.5 Temas a abordar dentro de la VT/IC

La estructuracion de los temas a trabajar en el proceso de VT/IC se fragua en un dialogo entre los
clientes (decisores) y las personas que se encargan de desarrollar las tareas de recogida, analisis y
sintesis de datos e informacion.

Autores como Herring, J (1999) hablan de tres tipos de necesidades mas habituales. Estas a su vez
constituyen la base del enfoque de estructuracion del proceso de trabajo sobre los temas de VT/IC
como proyectos o Factores Clave de Inteligencia, FCl. Cada una de esos tres grupos de necesidades
requiere un tipo de resultados diferentes, y esto determina las fuentes a consultar y las técnicas de
analisis a aplicar.

e Decisiones estratégicas y acciones. Incluyendo el desarrollo de planes estratégicos y estrategias.
Como ejemplos aparecen decisiones vinculadas a la inversion en una tecnologia, entrada en un
mercado o la alianza con una empresa.

¢ Temas de alerta temprana. Posibles iniciativas de la competencia, avances técnicos y tecnologias
que puedan sorprender, cambios socio-econémicos y geo-politicos y sus implicaciones, modifica-
ciones en reglamentos y normas que haya que cumplir.

e  Descripciones sobre los actores de un determinado mercado. Entre otros competidores, provee-
dores, clientes, posibles aliados o el regulador.

)
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A continuacion se enuncian algunos ejemplos reales, entre otros posibles, de temas de VT/IC:
Explorar un nuevo mercado ligado al desarrollo de la empresa, decidir la inversidn en un proceso no-
vedoso, tomar posicion ante una nueva tecnologia, acertar en el tema escogido como prioridad para
el proyecto de I+D, identificar soluciones que aporten nuevas propiedades al producto, servicio, en-
tender las fortalezas y capacidad de negociacion real de un competidor, conocer la evolucién esperada
en los proximos anos de la entrada de una serie de productos y competidores y sus implicaciones para
el mercado y para la empresa, dimensionar el mercado de un determinado proceso o alternativas de
diversificacion de las actuales capacidades y recursos.

De acuerdo al tipo de necesidad que representen los mismos como se acaba de exponer, los objetivos
de la investigacion (el por qué de la misma y el para qué), la VT/IC tendra diferentes enfoques en su
planteamiento para ser desarrollado.

Finalmente los temas, a partir de los trabajos de Palop y Vicente, 1999 la VT/IC deben posibilitar que
la VT/IC sea:

- Competitiva, apuntando a que las decisiones tomadas con su apoyo contribuyan a la mejora de la
competitividad de la empresa. No basta centrarse en aspectos estrictamente tecnologicos, es necesa-
rio abordar su contexto. Asimismo caben temas no tecnoldgicos e incluir sus implicaciones tecnologi-
cas. En ese sentido la VT/IC contribuye a:

e (Calidad del producto/servicio
e  Planificacion estratégica
e  Conocimiento del mercado

- Prospectiva. De la VT/IC debe esperarse anticipacion. El tratamiento de los temas exige entender
su dinamica de evolucion. Los hechos, lo que acontece y sus “por qué” e implicaciones, permitiendo

identificar las tendencias de su probable evolucion. De esta forma permite:

e Informar “a tiempo” y permanente
e  Evaluar los riesgos e impactos potenciales de la novedad

- Focalizada. Evitar planteamientos del tipo “Necesito todo sobre el tema X”, ese “todo”, esta refiido
con lo que es viable aportar. El antidoto mas eficaz es preguntar en esos casos “por qué” y “para qué”

se necesita.

e Delimitar los campos de atencion e investigacion. No se puede cubrir todo.

1.3.6 El proceso de VT/IC y su gestion

El proposito del proceso de VT/IC es reunir y aportar evidencias que faciliten la toma de decisiones
complejas por los directivos. Evidencias a partir de hechos, datos, informaciones en soporte docu-
mental complementados con el testimonio y opiniones de expertos. La interpretacion del significado
e implicaciones para la organizacion de dichas evidencias se realizara aplicando técnicas y modelo
de analisis para generar percepciones de lo que acontece y sugerencias sobre las evoluciones y con-
secuencias probables. Pero las evidencias en que se basen estos razonamientos siempre deberan ser
trasparentes, documentadas y estar en todo momento al alcance del decisor.

i

Si algo caracteriza el trabajo directivo en las organizaciones es la toma de decisiones (Simon, H. o
Mintzberg, H.). Sin embargo la realidad del dia a dia empresarial muestra que no resulta una tarea
facil. Limitados por la presion del tiempo, el nimero de asuntos pendientes y el volumen de infor-
macion a integrar los directivos se ven forzados a tomar decisiones con informacion limitada. Cuando
el directivo tantas veces indica que esta saturado por tanta informacion y decisiones pendientes
probablemente esta errando su diagnodstico y reconociendo los resultados de una carencia. Le sobra
informacion y le faltan elementos de inteligencia (tales como implicaciones y significados de los he-
chos aportados, relaciones entre los mismos, curso probable de evolucion, tendencias o poder real tras
algunas organizaciones entre otras) sobre las decisiones a tomar particularmente en las mas complejas
y estratégicas. No es consciente que su propia organizacion puede asistirle contribuyendo a generar
inteligencia.

El resultado se traduce en muchos casos en decisiones tomadas con baja calidad -sin un proceso defini-
do- donde la intuicion, la experiencia o la atraccion de una posible ganga suplen la falta de evidencias
y pueden incidir negativamente en su resultado. Ante esta situacion son los directivos los que deben
rebelarse y plantear a su organizacion que las llamadas de atencion y propuestas que se remonten a la
Direccion sobre cambios en el entorno vengan acompanadas de evidencias que las fundamenten, que
se analicen dentro de un proceso dedicado, que se acompafien del necesario analisis.

No obstante esta toma de decisiones basada en evidencias debe a su vez evitar dos peligros Tingling,
Py Brydon, M., 2010). Aquel en que las evidencias se utilizan solo para justificar una determinada op-
cion ya decidida con anterioridad y cuando las evidencias se suman como un insumo mas a otros como
experiencia, intuicion etc..En este caso estos no califican y afaden valor a las evidencias dentro del
proceso sino que se plantean como alternativa de las mismas.

La existencia de un proceso de VT/IC también ayuda a superar las barreras que sefialaba Ansoff, |
(1984) a las seiales tempranas o “débiles” de los cambios. En este sentido el apoyarse en evidencias
y en un proceso trasparente para todos permite la credibilidad del equipo que impulsa el ejercicio de
VT/IC al tiempo que minimiza el posible filtro de poder. Por eso tan bien el equipo de trabajo de VT/IC
debe procurar en todo momento evitar la introduccion de valoraciones o comentarios propios. Llegado
el caso en que esto fuera necesario debe documentarse explicitamente, de manera que los decisores
siempre sepan las fuentes de donde parten datos, informaciones y percepciones que estan manejando
para su decision.
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Tabla 2. Barreras a sefales tempranas de cambios:
el proceso VT/IC ayuda a evitarlas

Filtro o barrera Causa de la existencia del filtro

Filtro de Error al centrar el foco de atencion. No hay directrices ni

vigilancia prioridades

Filtro de No se reconoce la importancia de la novedad por que sale del

mentalidad modelo o esquema mental predeterminado. Se reduce la
informacion.

Filtro del En la toma de decisiones lleva a los actores menos poderosos en la

poder organizacion a contener la expresion de sus percepciones

Fuente: Ansoff, |. 1984

Un proceso de VT/IC es exitoso si reline las siguientes recomendaciones propuestas por, (Maiatza,
2008):

» Compromiso de la direccion y de los cargos directivos, puesto que la vigilancia debe considerarse
una funcion estratégica.

> Una cultura de gestion y difusion de la informacion. Un minimo de recursos y de estructura que
dé soporte al sistema de vigilancia.

»  Conocer donde estan los puntos débiles y que probablemente donde pueden fallar.

> La difusion de la informacion se beneficia del uso de las nuevas tecnologias, haciendo énfasis en
que “el intercambio de informacion se debe convertir en una practica integrada en la cultura de
la entidad” (Heras, Guerra J., 2002).

El proceso o Ciclo de la VT/IC que muestra la Figura 6 reline una serie de pasos o etapas habituales
en un Ejercicio o proyecto de VT/IC que con algunas variaciones menores en la terminologia y en el
numero de pasos responde al modelo estandar en este ambito de funcién de inteligencia (Aguilar, F.J.
1967, Porter, M. 1980, Bernhardt, D. 1994). Es importante resaltar que aunque las etapas aparecen
como consecutivas la practica real no es asi. De forma que el cliente es bueno que esté al tanto y
oriente los avances de la investigacion a lo largo de la misma. Tampoco la etapa de analisis empieza
una vez finalizadas las anteriores. Al final existe un alto grado de trabajo en paralelo e interacciones
que permiten acortar los tiempos de entrega que implicarian un proceso estrictamente secuencial de
estas etapas.

El proceso de VT/IC implica un trabajo en equipo, organizado por proyectos a partir de los temas o
factores clave de vigilancia e inteligencia sobre los que decidir o FCV, Figura 6, paso 2. El caracter
de trabajo en equipo requiere y se beneficia de la distribucion de tareas entre sus integrantes. Para
ello una forma de resolverlo es descomponer el FCV en las distintas preguntas cuya resolucion debe
permitir dar respuesta a la necesidad principal planteada en el FCV. Dichas preguntas o subtemas

clave, PCV, deben atender también al esquema de comunicacion final de resultados que contendra el
Informe final del proceso. La responsabilidad del trabajo de cada parte o PCV puede distribuirse entre
integrantes del equipo. Importante mantener siempre en el desarrollo del trabajo una dualidad de
roles entre responsables de cada PCV y quienes ejercen el rol de referentes del desarrollo de dichos
trabajos. Estos roles se dan dentro del equipo o unidad de trabajo de VT/IC. El equipo a su vez traba-
ja e interactia no solo con los clientes / decisores sino con otros observadores y con expertos en el
tema quienes pueden contribuir ocasionalmente a las tareas de analisis y de revision y validacion de
resultados, Figura 7.

Por otra parte en el caracter circular del proceso tradicional ya se plantea la existencia de una re-
troalimentacion a partir de los resultados obtenidos, Figura 6, paso 8. Este mecanismo o motor de
aprendizaje, base del popular ciclo de calidad PDCA -planificar, hacer, verificar y actuar- de W. Ed-
wards Deming, es el recogido en la Figura 8 por la norma de AENOR UNE 166.006:2011 sobre Sistema
de vigilancia tecnoldgica e inteligencia competitiva. En la Figura 8 se observa como la norma plantea
una exigencia de medicion y analisis de resultados y en su caso de introduccién de las correspondientes
correcciones que mejoren el proceso. En el capitulo 3 se incide en la importancia de la calidad en el
proceso de VT/IC.

Figura 6.

Proceso Genérico de VT e IC
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Figura 7.

b

La Organizacion del proceso de VT/IC

El gran salto en la organizacion de un proceso de VT/IC se produce cuando el esfuerzo de atencion y
seguimiento a las novedades y cambios del entorno y la consiguiente toma de decisiones pasa de de
ser individual a organizarse como labor de un colectivo de personas. En dicha labor van a existir unos
objetivos, una distribucion de tareas, un proceso formal de trabajo y un sistema de medicion de resul-
tados que permita su evaluacion, correccion y aprendizaje.

En este salto organizativo aparecen dos cualidades inherentes a la VT/IC y a dicho proceso:

- La actividad de VT/IC debe responder a un planteamiento sistematico. Esto es asi por la naturaleza
de los objetivos que se le asignan como los de reducir las sorpresas o los de identificar oportunidades
cuya obtencion perderia eficacia en la medida que el trabajo fuera discontinuo. Pero al mismo tiem-
po lo requiere la propia eficiencia del proceso. La continuidad permite economias de aprendizaje y
sinergias.

- La actividad debe estructurarse e integrarse en la organizacion interna. La VT/IC es un enfoque
de gestion destinado a aprovechar una capacidad potencial existente en cualquier organizacion e
insuficientemente aprovechada en muchas de ellas. La articulacion de la capacidad de VT/IC en una
organizacion sirve como catalizador de dicho potencial. Tradicionalmente las organizaciones venian
practicando un seguimiento del entorno no gestionado, dependiente de la iniciativa individual de sus
integrantes y en algunos casos de la labor no coordinada de ciertos grupos y unidades. Esto da como
resultado un esfuerzo predominantemente reactivo a los cambios que suceden alrededor de la orga-
nizacion y por tanto limitado en cuanto al aprovechamiento del valor potencial que la organizacién
podria aportar si dicho esfuerzo estuviera estructurado.

Por Gltimo, una cuestion instrumental relacionada es si todo ese esfuerzo de VT/IC se desarrolla apo-
yandose solo en la organizacion propia o parte del mismo es posible sacarlo fuera y recibirlo desde
servicios externos. La experiencia muestra que distintas combinaciones son validas siempre que la
organizacion mantenga en todo momento la direccion del proceso de VT/IC, el control y evaluacion
de sus resultados y sea capaz de generar inteligencia a partir de los insumos que se le proporcionen.
La colaboracion externa mas habitual es la de tareas de recogida de datos e informacion.

En la Figura 7 se presenta el conjunto de funciones esenciales a atender, actividades que implican,
su distribucion en roles entre quienes contribuyen al sistema de VT/IC y el objeto de dichas activi-
dades sobre las informaciones y el proceso de incorporacion de valor a partir de las mismas hasta su
transformacion en conocimiento e inteligencia para decidir. En la distribucion de roles se incorpora
el término “red” para enfatizar el caracter en colaboraciéon que exige la actividad. Claro esta que
dentro de la red estan quienes asumen responsabilidades en el desarrollo de los ejercicios de VT/IC y
quienes se limitan a aportar o contribuir a los mismos de forma ocasional. Es el caso de los analistas
con dedicacion asimétrica en funcion del tema a estudiar. Finalmente se apuntan como resultados del
proceso algunos posibles temas objeto del trabajo realizado. Un esquema similar aunque enfatizando
menos los aspectos organizativos es el recogido por la norma UNE 166.006:2011 en la Figura 8.

Organizacion de la VT e IC en una organizacion
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Fuente: Palop, F y Vicente, JM en COTEC, 1999, pagina 66

La VT/IC como recuerda la UNE 166.006 se desarrolla habitualmente combinando dos enfoques:

a) La busqueda e investigacion de lo que se desconoce determinada por la necesidad de tomar una
decision sobre el tema en cuestion en plazo concreto

b) laatencion, busqueda y seguimiento sistematico de novedades, en areas priorizadas y previamen-
te acotadas, para la deteccion anticipada de sefales tempranas de cambios y la identificacion de
posibles oportunidades o deteccion de amenazas.

Estos dos enfoques se combinan perfectamente estableciéndose multiples sinergias. De forma que la
atencion activa que se desarrolla dentro de un proceso distribuido de tareas y seguimiento de fuentes
proporciona eficiencia a la hora de centrarse en la bldsqueda e investigacion de un tema concreto a
decidir.

En funcion del tamano y naturaleza de la organizacion la manera en que se asumen los roles de la
Figura 7 varian. Asi, la observacion puede desempenarse en parte por un grupo de vigias de una en-
tidad académica, de un centro tecnologico o por una empresa de servicios. El analisis puede contar
con expertos externos y en las PYME una misma persona tiene que asumir tareas de vigia y analista.
En organizaciones medianas y grandes un equipo de dos o tres personas, unidad de VT/IC o equipo
ancla, asume la direccion, coordinacion e impulso del proceso de VT/IC y protagoniza las tareas mas
especializadas de acceso a fuentes, analisis y elaboracion y comunicacion de informes.
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Figura 8.

Proceso de realizacion y resultados
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Fuente: AENOR UNE 166.006: 2011, pagina 10 Realizacion de la VT e IC

1.4 Calidad y Sistema de Gestion de la VT e IC

La llegada de la calidad al ambito de Vigilancia Tecnologica es a su vez consecuencia de la aplicacion
de la calidad primero a los procesos de gestion de la organizacion en general y a continuacion a los
procesos que requiere el trabajo de investigacion y desarrollo, Palop, F. 2012. No es concebible que
28 la calidad que se exige al trabajo experimental de laboratorio de I+D no sea igualmente exigible al

trabajo a partir de datos, informacion y conocimiento del entorno.

Una gran aportacion de la calidad al proceso de VT/IC ha sido la introduccion del “motor” de mejoras.
Es decir la introduccion en el propio proceso de VT de mecanismos de medicion, aprendizaje y correc-
cion de primer y segundo ciclo, tipo PDCA -planificar, hacer, verificar, actuar-, siguiendo los patrones
de precursores del movimiento de calidad como el Dr. William Edwards Deming.

La calidad desde el planteamiento de la normativa de AENOR que actualmente esta sirviendo de refe-
rencia para su incorporacion a normativa del Centro Europeo de Normalizacion, CEN, contempla la VT
como un proceso que requiere ser administrado. Proceso que desde el enfoque de la familia de normas
de AENOR a su vez forma parte del Sistema de Gestion de la I+D+l. Este a su vez se encuentra dentro de
un ambito de gestion mas amplio como es el de los procesos generales de la organizacion y por tanto
tiene como referencia normativa la serie 1SO 9000.

Empresas y entidades que han adoptado un enfoque de calidad segiin estas normas han constatado un
aumento de la eficacia y flexibilidad global de su sistema de VT, Cabrera, J.A. (2007).

La mejora en la comunicacion con el cliente les proporcioné una deteccion rapida de debilidades y
carencias, permitié una aplicacion inmediata de acciones correctivas y de mejoras gracias a implantar
un proceso al efecto. Todo lo cual permitia percibir a los usuarios que se habian dotado de un sistema
dinamico y controlado.

Por Gltimo la determinacion -dentro de las exigencias de la certificacion para la norma- de la titula-
cion, competencias y capacidades del personal abre el desarrollo de planes especificos de formacion
permitiendo definir los requisitos de la profesion y de los puestos. Esto junto a la capacidad de au-
toevaluacion y la catalogacion de recursos de informacion termina redundado en una mejora de la
informacién, mejora de contenidos y de la calidad de los Informes de VT/IC realizados.
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2. Plan de implementacion del sistema de vigilancia e Figura 9.
inteligencia competitiva

Metodologia sugerida para implementar

» el proceso de vigilancia e inteligencia competitiva
2.1 Introduccion

En el presente capitulo se expondra la metodologia sugerida para la implementacion de un proceso
de vigilancia e inteligencia competitiva en la organizacion. Es importante sefalar que el proceso aca
descrito surge a partir del analisis, conciliaciéon y adaptacion de varias propuestas metodologicas (ver
bibliografia y referencias de la presente guia) desarrolladas en el marco de proyectos de generacion
de capacidades en investigacion, desarrollo e innovacion realizados en Espana y sus regiones.

Etapa demostrativa

. . . , . . , . Fase O Fase 1 Fase 2 Fase 3
En primera instancia se presentara el diagrama de flujo de la metodologia sugerida, mostrando las Sensibilizacién Diagnéstico Desarrollo Evaluacién

fases que la componen, las principales actividades dentro de cada una de ellas, los resultados espera-
dos y las relaciones entre las mismas. Posteriormente se describiran en detalle los objetivos de cada
una de las fases, las tareas que deben desarrollarse para cumplirlos, las herramientas o técnicas que
pueden emplearse para facilitar dicho proposito y los resultados esperados de cada una de las fases.
Es pertinente sefalar que la metodologia que aca se presenta no constituye una camisa de fuerza para
la organizacion que desee implementar un sistema de vigilancia e inteligencia competitiva, por lo que
puede ser adecuada a las necesidades de cada empresa interesada en la implementacion del proceso.

2.2 Diagrama de flujo de la metodologia

En la figura 9 se presenta un esquema general de la metodologia sugerida para la implementacion del
proceso de vigilancia e inteligencia competitiva en una organizacion. Esta se encuentra compuesta Fase 4 Fase 5 Fase 6
por dos etapas de nivel macro denominadas demostrativa y aplicativa. Esta distincion se realiza con- Formalizacion Implementacion Seguimiento
siderando que toda implementacion de nuevas practicas o herramientas en una organizacion pasa . .
en primera instancia por un periodo de demostracion, cuyo objetivo radica en la prueba, valoracion
y convencimiento de la utilidad de la practica, y luego un periodo de aplicacion o apropiacion que
busca incorporar la practica a las rutinas de la organizacion. Vale la pena sefalar que esta forma de
estructurar el proceso es coherente con el ciclo de aprendizaje sugerido por Kolb (1984), los esquemas
pedagogicos de aprendizaje basado en problemas, guias de vigilancia e inteligencia competitiva (CE-
TISME, 2002; Castro, 2007) y las buenas practicas de gestion de la innovacion (Tidd y Bessant, 2010).

Fuente: Elaboracion propia

La etapa demostrativa del proceso se subdivide en cuatro fases (sensibilizacion, diagnostico, desarro-
llo y evaluacion) durante las cuales la organizacion llevara a cabo un primer proyecto de vigilancia e
inteligencia competitiva. En la figura 10 se puede apreciar un diagrama de flujo con las principales
actividades que se llevan a cabo durante las fases constitutivas de esta primera etapa.

Esta division no implica que ambas etapas deban considerarse como mutuamente excluyentes. De

hecho, es de esperar que algunas de las practicas y herramientas que se apliquen durante la etapa

demostrativa sean apropiadas por las personas de la organizacion involucradas en el proyecto de im-
3[] plementacion de manera temprana. De esta manera, no solo se aumenta la eficiencia y eficacia en el 3|

desarrollo de la etapa aplicativa sino que también, aunque la direccion de la organizacion decida no

continuar con la etapa aplicativa, un buen porcentaje de practicas, herramientas y técnicas quedaran

embebidas en el dia a dia de la organizacion.
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Figura 10.

Diagrama de flujo de la etapa demostrativa
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Fuente: Elaboracion propia

Como puede apreciarse en la figura, el proceso a seguir para el desarrollo de la etapa demostrativa es
de caracter ciclico, presentando hitos de revision/decision al final de cada una de las fases que permi-
ten controlar la calidad y el avance del proyecto general de Sistema de VT/IC. Es importante sefalar
que la presencia explicita de estos puntos al final de cada fase no implica la inexistencia de ciclos de
iteracion al interior de las fases. De hecho, como puede notarse al comparar la fase 2, figura 10, con
la literatura que reporta procesos de vigilancia (ver bibliografia y referencias de la presente guia), la
fase de desarrollo incorpora en si misma dicho proceso, el cual a su vez es de caracter ciclico e itera-
tivo. Terminado el ejercicio o proyecto piloto de VT, antes de concluir esta “Etapa Demostrativa” y a
la vista de sus resultados, entre los que sobresaldran los aportados por el primer proyecto o ejercicio
“piloto” realizado, la Direccion - fase 3- tomara la decision de implantar el sistema de VT/IC entre sus
39 procesos entrando en su caso para ello en la “Etapa Aplicativa”.

La “Etapa Aplicativa” del proceso se subdivide en tres fases (formalizacion, implementacion y segui-
miento) durante las cuales la organizacion llevara a cabo la implementacion como tal del sistema de
vigilancia e inteligencia competitiva. En la figura 11 se puede apreciar el diagrama de flujo con las
principales actividades que se llevan a cabo durante las fases constitutivas de esta segunda etapa.

Figura 11.

Diagrama de flujo de la etapa aplicativa

‘ Fase 4 - Formalizacion ‘Fase 5= Implementacién: ‘ Fase 6 - Seguimiento ‘
- Establecimiento de la - Constitucion del equipo de - Revision de los
politica de vigilancia trabajo procedimientos
- Entrenamiento del equipo
- Definicién de la estructura de trabajo - Medicién de indicadores
y organizacion del sistema - Revision de las necesidades| de desempeiio
de vigilancia fuentes y medios de acceso
a la informacion - Evaluacion del desempefio
> - Redaccion del manual de > - Busqueda, analisis y registrg del sistema
vigilancia de la informacion
- Difusion selectiva de la - Mejoramiento y
- Asignacion de los recursos informacion retroalimentacion del
requeridos por el sistema - Puesta en valor de la sistema
informacion

Fuente: Elaboracion propia

2.3 Descripcion de la metodologia

En los siguientes numerales se describiran en detalle las diferentes seis fases que componen la meto-
dologia sugerida para la implementacion de la vigilancia e inteligencia competitiva en la organizacion.
Para facilitar esta explicacion se utilizaran tanto sistemas graficos que ubiquen al lector en la fase en
cuestion como textos en los que se presenten las actividades constitutivas de la misma, las herramien-
tas o técnicas a emplear para llevarlas a cabo y los resultados o entregables esperados para ejercer
el control del proceso.

En lo que concierne a las herramientas o técnicas especificas de cada fase, se ha optado por hacer una
mencion de las mismas en esta seccion y remitir al lector a la seccién 2.4, en la cual se presenta una
descripcion detallada de las herramientas y su utilizacion. Lo anterior en aras de facilitar primero la
comprension y asimilacion del proceso como un todo para luego hacer énfasis en las particularidades
y caracteristicas de las herramientas que pueden ser empleadas para llevar a cabo cada actividad.
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Etapa demostrativa

Fase O - Sensibilizaciéon

El principal objetivo de la fase de sensibilizacion consiste en generar un ambiente propicio al inte-
rior de la organizacién para la implementacion del sistema de vigilancia e inteligencia competitiva.
Lo anterior es relevante pues la VT/IC requiere una cultura propicia a compartir informacion y una
actitud favorable a un proceso proactivo de aprendizaje del entorno, que confia en la organizacion
para detectar, leer y anticipar cambios y la implica en el proceso de apoyo a la toma de decisiones
estratégicas al basar el mismo en razonamientos a partir de evidencias proporcionadas en gran parte
por la propia organizacion. Esto modifica paradigmas tradicionales.

En la figura 12 se observa una descripcion de las principales actividades recomendadas para esta fase.

Figura 12.

Descripcion de las actividades principales de la fase 0

se 0 - Sensibilizacion

., Considerando el modelo propuesto, en la empresa debe nombrarse un responsable que estara a cargo de
Seleccion Yy las labores de coordinacion del proyecto. Esta persona debe capacitarse en las tematicas propias de la
formaci()n de un vigilancia estratégica para que pueda llevar a cabo el proyecto demostrativo y a su vez servir de agente
multiplicador de conocimiento al interior de la organizacion.

responsable )

(animador)

| Los conocimientos adquiridos por el responsable durante su periodo de formacién y la presente guia‘
. Preparacion y metodologica, sirven de sustento para elaborar un plan preliminar para la implementacion del proyecto.
Y Este plan debe incluir la determinacion de fechas claves asi como un estimado de recursos requeridos para
prestacion de un Bl o a :

> plan preliminar J

« Divulgacion de
conceptos ala presentacion debera mostrar los beneficios en la implementacion del sistema, basado en casos de éxito de
. .z empresas pertenecientes al mismo sector de la organizacion. Este tipo de socializaciones tiene por objeto
direccion comprometer la direccion con el proyecto.

Divulgacion de - ;
conceptos a personal )

El plan desarrollado para el proyecto debe ser presentado a la direccion de la organizacion. Dicha

Considerando que la implementacion de un sistema de vigilancia estratégica afecta a toda la organizacion,

clave de la la informacion sobre beneficios, impactos y planes debe ser compartida con personal clave en las areas
organizacion

funcionales de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado independientemente de la procedencia de la iniciativa (desde los niveles estratégicos
hacia los tacticos o viceversa) y dado que la vigilancia e inteligencia competitiva tiene un caracter
transversal implicando a distintas funciones de la organizacion, se requiere tanto el apoyo y compro-
miso de la direccion con la iniciativa como el convencimiento y disposicion de los niveles operativos
para secundarla (Palop y Vicente, 1999; Vicente y Palop, 1999; Consorcio CETISME, 2002).

Una vez que se han desarrollado las actividades basicas, la direccion de la organizacion debera tomar
la primera decision de si se hace o no el lanzamiento del proyecto de Sistema de VT/IC para proseguir
con la ejecucion de la etapa demostrativa del mismo.

En la tabla 3 que a continuacion se presenta es posible observar el conjunto de herramientas que
pueden emplearse, su relacion con las actividades descritas en la figura 12 y la referencia (seccion de
la guia o bibliografia) en la cual podra encontrarse informacion detallada sobre su aplicacion y uso.

Tabla 3.

Herramientas de referencia
para la fase O - Sensibilizacion

Herramienta Referencia

Estructura de Descomposicion del
Trabajo EDT/WBS (Work Breakdown
Preparacion del | Structure - Descomposicion del proyecto | Seccion 2.4
plan preliminar | en tareas) de las etapas demostrativa y
aplicativa.

Actividad

Cronograma del proyecto Figuras 16 y 17

Los resultados esperados de esta fase son:

1. Plan preliminar para la implementacion del sistema de vigilancia e inteligencia competitiva
2. Presentacion para la divulgacion de los conceptos y fundamentos del proceso de vigilancia e inte-
ligencia competitiva y del plan preliminar de implementacion

Fase 1 - Diagnéstico

En términos generales, las organizaciones suelen seguir la evoluciéon de su entorno de manera inter-
mitente y poco estructurada. En la gran mayoria es comUn encontrar, con mayor o menor grado de
formalidad, alguna forma de vigilancia como la visita a ferias, busquedas en Internet de informacion
sobre la competencia, suscripcion a revistas técnicas del sector, etc. (Palop y Vicente, 1999). Por esto,
la implementacion de un sistema estructurado de vigilancia e inteligencia competitiva en una orga-
nizacion casi nunca comienza desde cero y en consecuencia, lo primero que debe establecerse clara-
mente es el punto de partida para el proyecto y el inventario de practicas actuales en la organizacion.

En ese orden de ideas el objetivo de la fase de diagnostico consiste en determinar, mediante el empleo
de herramientas auto-diligenciadas y talleres participativos, el estado actual del flujo de informacion
de la organizacion, las acciones (formales o informales) que la empresa lleva a cabo para captar infor-
macion de su entorno y los recursos disponibles para esto. Con base en esta informacion se definira el
proyecto de vigilancia que constituye el eje central de la etapa demostrativa.

Se pretende entonces que en esta fase la organizacion de respuesta a las siguientes cuestiones (Palop
y Vicente, 1999; COTEC, 1999; CIERVAL, 2008)
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e  ¢Como se logra actualmente que circule la informacion en la organizacion?

e (El enfoque existente es satisfactorio? ;por qué?

e ¢Como se difunde la informacion en la organizacion? éComo es el flujo existente? ;Qué canales se
utilizan y cuales podrian utilizarse?

e  ¢COmo es la cultura de la organizacion?

e  ¢Qué tipo de informacion se distribuye actualmente a clientes o colaboradores?

e  (Esta el personal motivado para la difusion de informacion? ;Y los directivos? ;Como?

e  (Cual es el objeto que se persigue con la vigilancia?, ;qué se debe vigilar?

e  ¢Qué informacion se debe buscar?, ;Donde se puede localizar?

e  (Como tratar y organizar la informacion?

e ¢De qué forma se debe comunicar?, ;A quién se le debe dirigir?

e  ¢Qué recursos se van a destinar?

En la figura 13 que a continuacion se presenta, es posible observar una breve descripcion de las prin-
cipales actividades recomendadas para esta fase.

Figura 13. Descripcion de las actividades principales de la fase 1

Descripcion de las actividades principales de la fase 1

. ., Considerando que raramente el proceso de implementacion de un sistema de vigilancia comienza desde

¢ Determinacion del cero, la primera actividad que debe desarrollarse consiste en hacer un inventario y analisis de la
estado actual de la informacion que en la actualidad se obtiene (o genera) y la forma en la cual se relaciona con el proceso de

. ., toma de decisiones y la estrategia de la organizacion.

organizacion

« ldentificacion de

nece51dades, Partiendo del estado actual de la organizacion, debe identificarse y jerarquizarse la informacion relevante
-) fuentes y medios de para la toma de decisiones y que afecta de modo critico la competitividad de la misma (Factores criticos
1 de Vigilancia - FCV) Ademas, deben detectarse los recursos (fuentes) formales e informales donde dicha
acceso a la informacion puede adquirirse y los medios para hacerlo.
informacion

« Planeacion del

p_royectt? de Dependiendo de los FCV’s identificados para la organizacion y de acuerdo con la jerarquizacion de los
V1g1lanc1a mismos, se selecciona una tematica particular para la realizacién del proyecto de vigilancia piloto. Se
plantean también las actividades especificas, tiempos de ejecucion y recursos requeridos para el mismo.

Fuente: Elaboracion propia

Al concluirse la ejecucion de las actividades planteadas para esta fase, la direccion de la organizacion
en conjunto con el responsable del proyecto de Sistema de VT/IC revisan los resultados obtenidos y
validan la tematica y el plan generado para el proyecto o ejercicio de vigilancia piloto. En caso de ser
necesario y considerando la importancia para la implementacion que reviste el proyecto piloto, este
proceso puede pasar por varias iteraciones.

En la tabla 4 que a continuacion se presenta es posible observar el conjunto de herramientas que
pueden emplearse, su relacion con las actividades descritas en la figura 13 y la referencia (seccion de
la guia o bibliografia) en la cual podra encontrarse informacién detallada sobre su aplicacion y uso. Es
importante indicar que en los casos que aparezca mas de una referencia para una herramienta, es por-
que existen diferentes opciones que el animador del proyecto puede escoger para facilitar su trabajo
en la implementacion. Por ejemplo, en el caso del cuestionario de auto-diagnostico, se presentan va-
rias referencias de guias metodologicas que tienen instrumentos de este tipo. Cualquiera de ellos pue-
de ser utilizado para cumplir con la tarea de ayudar a determinar el estado actual de la organizacion.

Se observa ademas en la tabla 4 que para la actividad “Identificacion de necesidades, fuentes y medios
de acceso a la informacion“ se han sombreado algunas herramientas y sus referencias. Esto obedece
a que en la bibliografia consultada se observaron dos aproximaciones posibles para la construccion de
los cuadros de mando asociados a dicha actividad. A saber: (1) a partir de la determinacion de areas y
factores claves de vigilancia se determinan las necesidades y fuentes de informacion (Palop y Vicente,
1999; COTEC, 1999; CETISME, 2002; Castro, 2007; OPTEAM, 2008) o (2) a partir de la identificacion de
nueva informacion requerida y mediante el empleo de mapas y matrices de relacion se determinan las
areas y factores claves de vigilancia (herramientas sombreadas en la tabla4) (ZAINTEK, 2004).
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Tabla 4.

Herramientas de referencia
para la fase 1 - Diagnostico

Referencia
COTEC, 1999
CETISME, 2002

Actividad Herramienta

ST R Cuestionario de auto-diagndstico

del estado actual
de la organizacion

Inventario de informacion
Registro de mejoras
Registro de informacién nueva

ZAINTEK, 2004
OPTEAM, 2008
Anexo pag.61
ZAINTEK, 2004
ZAINTEK, 2004

Fase 2 - Desarrollo del proyecto de vigilancia

El desarrollo del proyecto o ejercicio de vigilancia piloto constituye la fase central de la etapa
demostrativa de la implementacion del sistema de vigilancia e inteligencia competitiva en la orga-
nizacion. El objetivo de esta fase consiste en realizar un proyecto de vigilancia (tecnoldgica, de la
competencia, de mercados o del entorno) en un area de necesidad relevante para la organizacion,
empleando un proceso sistematico estructurado a partir de las mejores practicas y en el cual se apli-
quen diferentes herramientas/técnicas de recoleccion, analisis, sintesis y evaluacion de informacion.

En la figura 14 que a continuacion se presenta, es posible observar una breve descripcion de las princi-
pales actividades recomendadas para esta fase. Este listado de actividades se ha estructurado a partir
del analisis de diferentes modelos del proceso de vigilancia e inteligencia competitiva reportados en
la literatura y en la norma UNE 166006:2011.

Figura 14.

Modelo de clasificacion genérica | Anexo pag. 60 y Figura

de informacion 20

Mapa de informacion de la Anexo pag. 62 y Figura
Identificacién | organizacion 21
de necesidades, | matriz de relacién objetivos Anexo pag. 64
fuentes y estratégicos - areas de vigilancia pag.
medios de Cuestionario para identificar areas
acceso a la de vigilancia D PR, 62
informacion

Lista de chequeo para identificar

Factores Criticos de Vigilancia Anexo pag. 65 y Tabla

(FCV) "
Cuadro de mando de necesidades, | Anexo pag. 66 y Tabla
fuentes y medios de acceso 12

Fuente: Elaboracion propia

En este punto vale la pena sefalar que las dos aproximaciones anteriormente explicadas no son exclu-
yentes. De hecho, herramientas como la matriz de relacion objetivos estratégicos- area de vigilancia,
pueden emplearse de manera complementaria en ambos enfoques.

Los resultados esperados de esta fase son:

-_

Documento con los resultados del diagnéstico.

Cuadro de mando en el cual se identifican (de manera jerarquica) las necesidades de informacion
de la organizacion, las fuentes identificadas para obtener la informacion y los medios de acceso
a la misma.

3. “Brief” del proyecto de vigilancia en el cual se incluyen objetivos, alcance y el cronograma de
trabajo definido para el mismo.

N

Descripcion de las actividades principales de la fase 2

‘ Fase 2 - Desarrollo

Definicion de las

necesidades de bUsqueda

del proyecto

Definicion de ejes

tematicos de la bisqueda

Definicion de la estrategia

de busqueda

BUsqueda y seleccion de

> informacion

« Analisis y valoracion de la
informacion

« Documentacion del
proceso y generacion de
los productos del proyecto

« Presentacion de

resultados del proyecto

de vigilancia

Se define completamente el problema de vigilancia a trabajar indicando el alcance geografico y temporal,
el ambito de la busqueda (cientifico, legislativo, mercado, competidores, etc.)y los productos de vigilancia
a generar como entregables del proyecto piloto.

Con base en los resultados de a actividad anterior, se estructuran los diferentes aspectos que dividiran
tematicamente la busqueda.

Para cada eje tematico se definen las fuentes, la exhaustividad de las mismas, se establecen las palabras
claves (en distintos idiomas) y se construyen las ecuaciones de busqueda

—
Se realiza la busqueda para cada eje tematico en las fuentes definidas con las palabras claves y las
ecuaciones previamente establecidas. Los resultados obtenidos deben ser analizados, registrados y
valorados con el fin de determinar la pertinencia y relevancia de la informacién. Estas dos actividades son
de indole interactiva y pueden llevar a la redefinicion de la estrategia de busqueda

Se debe hacer un registro de los hallazgos indicando la cadena de busqueda, la fuente empleada y la
informacion obtenida. Estos registros se analizan y a partir de ellos se estructuran los productos de
vigilancia definidos para el proyecto.

A partir de los resultados obtenidos se prepara una presentacion ejecutiva con el fin de socializar con los
actores clave en la organizacion, la informacion y conclusiones derivadas del ejercicio.

No

Fuente: Elaboracion propia

Una vez realizada la presentacion ejecutiva de resultados al personal clave de la organizacion se debe
hacer una revision, no sélo de los contenidos de los resultados producto de la vigilancia desarrollada
sino de aspectos claves del proceso mediante el cual se llego a ellos. De acuerdo con mejores practicas
para el proceso (Palop y Vicente, 1999, COTEC, PRODINTEC, 2010) esta revision debe ser, en la medida
de lo posible, apoyada por expertos en la tematica especifica del ejercicio desarrollado. Por otro lado
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el empleo de distintas técnicas de analisis y modelos analiticos en funcion del objetivo es relevante
para poder generar conocimiento e inteligencia a partir de la informacion reunida.

Es importante seialar que, como resultado de la revision de resultados del proyecto, es posible que se
tome la decision de redefinir algunos aspectos especificos o generales del mismo y que se deba iniciar
un nuevo ciclo de trabajo a partir de cualquiera de las actividades principales de la fase.

En la tabla 5 que a continuacion se presenta es posible observar el conjunto de herramientas que
pueden emplearse, su relacion con las actividades descritas en la figura 14 y la referencia (seccion de
la guia o bibliografia) en la cual podra encontrarse informacion detallada sobre su aplicacion y uso.
Es importante indicar que en los casos que aparezca mas de una referencia para una herramienta,
es porque existen diferentes opciones que el animador del proyecto puede escoger para facilitar su
trabajo en la implementacion.

Tabla 5.

Herramientas de referencia
para la fase 2 - Desarrollo

Actividad Referencia

Definicion de las
necesidades de Cuadro de productos e informes de
busqueda del vigilancia

proyecto

Herramienta

Anexo y Tabla 13

COTEC, 1999
Consultar en Wikipedia

Analisis Funcional

Mapas Conceptuales
Definicion de ejes
tematicos de la
busqueda Cuadro de mando de necesidades y
fuentes para el proyecto

Mapas Mentales Consultar en Wikipedia

Anexo

Cuadro de mando de ejes tematicos | Anexo

Las técnicas analiticas provienen de
las aportaciones de la gestion de la
estrategia (DAFO, 5 Fuerzas, matrices,
perfiles, escenarios, etc.), de la
gestion de la tecnologia (curvas “S”,
ciclo de vida, disruptivas, perfiles,
etc.), e incluso de la psicologia
(comportamiento decisores).

No es proposito en esta Guia entrar

en detalle en las mismas. Pueden
consultarse al respecto los trabajos de
referencia recogidos en la bibliografia.

Filtrar solo lo mas pertinente
(grado de impacto, claridad,
fiabilidad e inmediatez) esta ligado
al analisis.

Analisis de la Rigor en los razonamientos a
informacion y emplear con las evidencias para
evidencias obtenidas | preservar la objetividad.

Aplicar las técnicas de analisis o
“caja de herramientas analiticas”
adecuadas en funcion de la
necesidad planteada.

Fuente: Elaboracion propia

Los resultados esperados de esta fase son:

1. Cuadro de mando en el cual se identifican las necesidades de informacion del proyecto, las fuen-
tes identificadas para obtener la informacion requeridas por el mismo y los medios de acceso a la
informacion.

2. Cuadro de mando en el cual se relacionen los ejes tematicos identificados, palabras claves, las
ecuaciones de busqueda a emplear/utilizadas y la estimacion de la exhaustividad proyectada/
alcanzada en el proyecto.

3. Informe de resultados del proyecto / ejercicio de vigilancia realizado en el cual se consolidan los
analisis desarrollados y los resultados obtenidos (documento y presentacion).

Fase 3 - Evaluacion del proyecto de vigilancia

El objetivo de la Ultima fase de la etapa demostrativa consiste en evaluar, de manera conjunta con
la direccion de la organizacion, los resultados del proyecto piloto en comparacion con las practicas
actuales y como aporte al proceso de toma de decisiones en la organizacion. A partir de los resultados
de esta evaluacion y partiendo de una revision exhaustiva de los procedimientos del ejercicio piloto ya
realizado y los principales indicadores de ejecucion del mismo (eficacia y recursos) se elabora el plan
de accion para la implementacion del sistema de vigilancia e inteligencia competitiva.

Dentro de los indicadores de ejecucion del proyecto se deben considerar, entre otros, aspectos tales
como:

e Relevancia de la informacion obtenida y del conocimiento e inteligencia generado

e Recursos invertidos durante la ejecucion del proyecto (infraestructura, personas, tiempo, capital)
e  Cumplimiento del plan del proyecto

e  Principales obstaculos encontrados durante el proceso

En la figura 15 que a continuacion se presenta, es posible observar una breve descripcion de las prin-
cipales actividades recomendadas para esta fase.
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Figura 15.

Descripcion de las actividades principales de la fase 3

‘ Fase 3 - Evaluacion '

;
o Comparacién de los !_uego de la revision efectuada en la fase previa, debe hacerse una valoracién Fompleta del ejercigip,
resitechs el sieEE® involucrando para el efecto personal clave de la empresa y la direccion. El objeto de esta valoracion
[P consiste en poner en perspectiva el proceso desarrollado versus la practica actual de la compania con el fin

versus la practica habitual de realizar una evaluacion objetiva que permita establecer aspectos positivos, negativos y mejoras de cara
en la empresa y las a la implementacion del sistema de vigilancia.
mejores practicas

— ———————————————————————

* Revision de Con el fin de generar el soporte metodologico para la implementacion del sistema de vigilancia se deben

procedimientos y revisar los procedimientos, flujos de informacion y las herramientas de apoyo empleadas durante el
* elaboracion de propuestas desarrollo del proyecto piloto de vigilancia, con el fin de generar propuestas de mejoras que puedan ser
de mejora al proceso incorporadas posteriormente en el manual de vigilancia

\

Desarrollo del plan de p
accion para la A partir de los resultados obtenidos de la revision de procesos y la consideracion de mejoras a los mismos
; G debe efectuarse el plan de accion para la implementacion del sistema de vigilancia en la empresa. Este
implementacion del P " - -

" il . plan debe incluir un listado detallado de actividades a desarrollar, los responsables de las mismas y los
sistema s€ vigilancia en recursos necesarios que la empresa debera destinar, no slo para la implementacion sino también para el
la organizacion sostenimiento del sistema. Este plan debera presentarse a la direccion general de la compaiia para su

aprobacion y divulgacion.
\

Fuente: Elaboracion propia

Al concluirse la ejecucion de las actividades planteadas para esta fase, y luego de que el
responsable del proyecto ha presentado el plan de implementacion del sistema de vigilancia
e inteligencia competitiva, la direccion de la organizacion debera tomar la decision de conti-
nuar con la implementacion, realizar ajustes sobre el plan o generar un nuevo ciclo dentro de
la etapa demostrativa que puede iniciar en cualquiera de las fases previamente expuestas.

Los resultados esperados de esta fase son:

1. Informe de seguimiento del proyecto en el cual se presentan (i) los principales indicadores de
ejecucion, eficiencia y eficacia del mismo y (ii) las propuestas de mejora para el proceso desarro-
llado.

2. Plan de implementacion del sistema de vigilancia estratégica en la empresa (documento y presen-
tacion).

Etapa aplicativa

En la Figura 11 ya se presento el Diagrama de flujo de esta etapa aplicativa. Se introducen aqui algunas
consideraciones sobre sus Fases teniendo en cuenta la experiencia recogida a partir de las empresas
participantes en el Programa ERICA VT.

Fase 4 - Formalizacién del sistema de vigilancia e inteligencia competitiva

e  Establecimiento de la politica de vigilancia

e Definicion de la estructura y organizacion del sistema de vigilancia
e Redaccion del manual de vigilancia

e  Asignacion de los recursos requeridos por el sistema

El principal objetivo de esta Fase 4 de formalizacion del Sistema de VT/IC es introducir este dentro
del mapa de procesos de la empresa. Es por ello relevante que tenga como referencia los procesos
generales y en el caso de la vigilancia tecnoldgica también el proceso de 1+D de la organizacion. Se
recomienda por ello que en esta fase junto al responsable / animador del Proyecto de Sistema de VT/
IC se incorporen personas conocedoras de la gestion de la Calidad en la organizacion.

La politica de VT/IC debe ser definida con el conocimiento y asumida por la Direccion de la organiza-
cion. La estructura debe contar con una persona que lidere el Sistema. Dependiendo del tamafo de la
organizacion esta labor sera a tiempo parcial, solo en empresas grandes exigira dedicacion completa.

Fase 5 - Implementacion

e  Constitucion del equipo de trabajo

e Entrenamiento del equipo de trabajo

e  Revision de las necesidades, fuentes y medios de acceso a la informacion
e  BUsqueda, analisis y registro de la informacion

e Difusion selectiva de la informacion

e  Puesta en valor de la informacion

En el equipo de trabajo ademas del responsable del Sistema de VT/IC tiene que haber al menos una
segunda persona con quien comparta tareas. Este equipo asume la direccion de los ejercicios de VT,
coordina su desarrollo integrando otras personas de la empresa en funcion de la tematica, y valida que
los resultados (informes, alertas, boletines,..) cumplan las exigencias de calidad antes de ser compar-
tidos por los decisores. Al finalizar cada proyecto / ejercicio de VT hacen balance de lecciones apren-
didas para si es oportuno introducir mejoras en el proceso de VT/IC. También deben impulsar las redes
de observadores dentro y fuera de la empresa que llegado el caso alerten sobre cambios significativos

La labor de busqueda y recopilacion de informacion requiere tiempo de dedicacién. Una solucion es
contemplar el apoyo de personas -“vigias”- que desde dentro o fuera de la organizacion, pero siempre
bajo la direccion cercana de un “senior”, contribuyan a las mismas. También es importante tener en
cuenta que las herramientas de software especializado ayudan no solo a proporcionar productividad
en dichos trabajos sino a aportar resultados inviables desde un trabajo solo manual.
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Si se pretende con el Sistema de VT/IC aportar valor significativo en las decisiones, no solo monitorear Tabla 6. WBS para la etapa demostrativa de la metodologia sugerida en la presente guia
temas a la espera de identificar a tiempo oportunidades o amenazas, el proceso no puede limitarse a
“difundir” informacion por mucho que esta se realice a medida del destinatario y empleo de sistemas .
ayudados por las TIC de tipo empuje o de tirén (“push” o “pull”). El Sistema tiene que lograr la impli- WBS para la etapa demostrativa de

cacion del decisor en el proyecto/ejercicio de VT/IC, de forma que el destinatario sepa qué dia podra la metodo[ogia sugerida en la presente guia

contar con los resultados esperables y pueda ir corrigiendo el rumbo de los trabajos mediante hitos de
ETAPA DEMOSTRATIVA

avance de los mismos.

Fase 6 - SegU1m|ent° del sistema Fase Actividades Duracion | Responsable Recursos
) _ Seleccion y formacion de un responsable
e  Revision de procedimientos < | (animador)
Y . . ~ :9
. Med1c1on,de indicadores de desempefio S | Preparacion y presentacion de un plan
e  Evaluacion del desempefio del sistema £ | preliminar
e  Mejoramiento y retroalimentacion del sistema G | Divulgacion de conceptos a la direccion
Q
. . . - v | Divulgacion d t Lclave d
Esta Fase 6 pretende lograr que se aplique el motor de la calidad mediante unos indicadores de des- l;ng;gaa::;andéenconcep 05 @ persohat clave ce
empeiio y evaluacidon que permitan ir adaptando el Sistema implantado a la evolucion de los retos ,
P » Z de | que p P P y Determinacion del estado actual de la
necesidades de la empresa. 8 | organizacién
-
; . . .. .. . .8 | Identificacion de necesidades, fuentes y
o o )
Aqui es interesante no perder de VIS'Fa que los indicadores de'act1v1dad (n° de ejercicios de VT, n.lde §° medios de acceso a la informacion
alertas, n° consultas, etc.) son solo instrumentales y no reflejan el valor aportado a la organizacion. =
Para esto hay que pensar en el impacto en decisiones tomadas, inversiones aprobadas, reorientacion Planeacion del proyecto de vigilancia
de proyectos de I+D, etc. y su repercusion posterior en la facturacion de la organizacion. Definicién de las necesidades de busqueda
del proyecto
2.4 Herramientas de la metodo[ogia Definicion de ejes tematicos de la busqueda
o | Definicion de la estrategia de busqueda
Esfructura de Descomposicion del Trabajo EDT o WB.S (Work .Brefa\kdown Structure) - Descomposi- g Bisqueda y seleccién de informacién
cion del proyecto en tareas de las etapas demostrativa y aplicativa 3 ; : :
g Analisis y valoracion de la informacion
El plan preliminar, como su nombre lo indica, es un documento en el cual se establece un primer es- Documentacion del proceso y generacion de
timativo de las actividades requeridas, su duracion, las personas responsables y recursos necesarios los productos del proyecto
para la implementacion del sistema de vigilancia en la organizacion. Presentacion de resultados del proyecto de
vigilancia
Para la elaboracion de dicho plan se sugiere tomar como base las actividades principales de la metodo- Comparacion de resultados del proyecto
logia sugerida en la seccion anterior y completar un WBS (Work Breakdown Structure - Descomposicion versus la practica habitual en la organizacion
del proyecto en tareas) como el que se muestra en las siguientes tablas. s |7 las mejores practicas
& | Revision de procedimientos y elaboracion de
7-35 propuestas de mejora al proceso
>
44 & | Desarrollo del plan de accion para la 45
implementacion del sistema de vigilancia
estratégica en la empresa

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 7. Diagrama de Gantt sugerido para
la etapa demostrativa

WBS para la etapa demostrativa de

ACTIVIDADES

la metodologia Suge rida en la presente guia ‘.5 Seleccion y formacion de un responsable (animador) i
& | Preparacién y presentacién de un plan preliminar 1
% Divulgacion de conceptos a la direccion 1
Z’ Divulgacion de conceptos a personal clave de la empresa 1
[
Y| Lanzamiento I
ETAPA APLICATIVA ® Determinacion del estado actual de la empresa :
Fase Actividades Duracién | Responsable Recursos g Identificacion de necesicades, fuentes y medios de i i
@ accesoa la informacion
EStablecimientO de la pOlitica de vigilancia g Planeacion del proyecto de vigilancia estratégica : :
c Revision 1 1
‘8 Deﬁnicién de la estructura y OrganiZaCién del Definicion de las necesidades de busqueda del proyecto 1 1
ﬁ Sistema de Vigilancia Definicion de ejes tematicos de la busqueda 1 - 1
'T-'; Definicion de la estrategia de blsqueda | I -- I
. r .. . =)
£ Redaccion del manual de vigilancia T Bisqueday seleccién de la informacién ! ! 1
5 ——— . 5 Anatisis y valoracion de la informacion ! ! s |
L ASlgnaCIOn de los recursos requendos por el & | Documentacién del proceso y generacion de los 1 1 -
sistema productos del proyecto de VE
Presentacion de resultados del proyecto de VE : :
Constitucion del equipo de trabajo Revision 1 1
Co‘mparacién de resultados del proyecto versus lg ] ]
c Entrenamiento del equipo de tl’abajo c practica habitual en la empresa y las mejores practicas 1 1
\9 Tg Revision de procedimientos y elaboracion de propuestas 1 1
(o) s . . © | de mejora al proceso
S Revision de las necesidades, fuentes y medios 2 - . - ! 1
c . . S Desarrollo del plan de accion para la implementacion del 1 1
()] de acceso a la lnformaClon W | sistema de vigilancia estratégica en la empresa 1 1
% ‘ Al . . > Decision 1 1
& | Busqueda, analisis y registro de la informacion
— | Difusion selectiva de la informacion
Puesta en valor de la informacion
o | Revision de los procedimientos
L s
c
.E Medicion de indicadores de desempeno
3, | Evaluacion del desempefio del sistema
3 o . B :
Mejoramiento y retroalimentacion del sistema

Establecimiento de la politica de vigilancia

Definicion de la estructura y organizacion del ...

sistema de vigilancia

Redaccion del manual de vigilancia ---

Asignacion de los recursos requeridos por el sistema ---
Revision ‘
Constitucion del equipo de trabajo

C rO n og ra m a de l p royecto Entrenamiento del equipo de trabajo

Formalizacion

Fuente: Elaboracion propia

Té Revision de las necesidades, fuentes y medios de
g acceso a la informacion
. . . @ . Llics . ) )
Una vez desarrollado el WBS se procede a construir un diagrama de Gantt (ver figuras 16 y 17) u otra 5 B“:““e"a' l‘dylg‘f de ta informacion ----
» .o . . . . . . . £ Difusion selectiva de la informacion
46 representacion grafica que permita visualizar las relaciones de dependencia entre las diferentes acti- = | puesta en vaor e a nformacin 47
vidades y su ubicacion en el tiempo. En este punto es importante recordar que el caracter preliminar Revision
. . . / P o | Revision de los procedimientos -----
dg un plan 1mpl19a que a medida que se avance en el proyecto deberan hacerse revisiones y correc- £ | becicndo s ndadors g deseeri —
ciones SObI’e el. mismo. S, Evaluacion del desempefio del sistema -

Mejoramiento y retroalimentacion del sistema -

Estos plazos pudieron ser validados en durante el proyecto ERICA con resultados para cada Etapa
que requirieron entre 12 a 16 semanas cada una.
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3. Practica de VT e IC enfocada a procesos clave de la S ETSal e Planificada Consolidada

3.1 Ciclo de vida y maduracion de la practica y organizaciéon de

empresa y a funciones mas habituales

la VT/IC

Como ya se comento en el Resumen ejecutivo aunque la funcion de VT/IC es siempre la misma -al igual
que su proceso- no existe un Unico modelo de organizacion de la practica de dicho proceso de VT/IC.
En cambio se dispone de una serie de situaciones mas frecuentes que responden a la vez a multiples
circunstancias. Entre estas figura una maduracion de la propia practica y la propia entrada en un
circulo virtuoso en que la organizacion percibe progresivamente el valor aportado, facilita recursos e

integra las mismas practicas en sus procesos.

En la siguiente Tabla se dispone de una caracterizacion de cuatro probables situaciones de organiza-
cion de la VT/IC en relacion a seis parametros que definen cada situacion. Las organizaciones pueden
tomar la Tabla como referencia y preguntarse en cual de las situaciones se identifican, si siempre
estuvieron en esa y en qué medida necesitan hoy moverse de situacion y por qué.

Tabla 8.

Caracterizacion situaciones habituales en Ciclo de Vida de maduracion organizaciéon de VT/IC

Las personas y
los equipos

Habilidades a
dominar

Espontanea

Acciones individuales
atienden ocasional

y reactivamente

a necesidades

de informacion e
inteligencia que
requiere la toma de
decisiones de tipo
estratégico, pero
también a decisiones
sobre operaciones

Se combina manejo
intuitivo de técnicas

de blusqueda de
informacion en Internet
con habilidades

manejo herramientas
informatica “Office”

y modelos analiticos
sobre empresa, sector
o tecnologia aprendidos
en la formacion
universitaria ( sobre
todo en Grados de
ingenieria y economia-
empresa)

Emergente

Trabajo en equipo a tiempo
parcial de algunas personas
en algunos departamentos
y/o divisiones.

Se asiste a algunos cursos
de formacion en habilidades
requeridas por la practica
de la VT/IC y se leen
documentos sobre practica
de la VT/IC.

Se descubre que las
habilidades en gestion

y recuperacion de
informacion, manejo

de bases de datos,
biblioteconomia y
documentacion pueden ser
perfiles complementarios
muy Utiles.

Se previene con un codigo
de buenas practicas y
principios éticos de posibles
riesgos.

Planificada

Se contempla en algunos
departamentos.

Se coordinan equipos,
aparece en los presupuestos,
un directivo patrocina el
fortalecimiento. Se coordina
con centro documentacion
interno o recursos externos.
Se fomentan e impulsan
redes de personas internas
pero también externas.

Se descubren valor de
métodos especializados para
el analisis como modelos de
planificacion estratégica,
gestion de la tecnologia,
Tech-Mining, TRIZ y otras
técnicas de Prevision y
Prospectiva orientadas a
analizar el futuro. Lo mismo
pasa con la Calidad y el
trabajo bajo la misma.

Consolidada

La VT/IC se asume
como cultura y una
de las politicas por la
Direccion corporativa.
Existen uno o mas
equipos de de VT/IC
coordinados entre si
y que en mas de una
ocasion comunican y
trabajan directamente
para la Direccion
Corporativa.

Plan de formacion en
VT/IC desde RR.HH.

Aportaciones desde la
Calidad al proceso son
necesarias.

Estrategia y gestion de
la innovacion.

Gestion del
Conocimiento.

No olvidar la habilidad
para la gestion de redes
sociales. El potencial
de contribucion

de expertos y
protagonistas
dependera en parte
de ello.

Herramientas

Procesos

Informes /
Productos

Técnicas

Predomina el
aprovechamiento de
Google avanzado.
Acceso a algunas
fuentes de informacion
en base de datos.

Busqueda de
informacion y reunion
de evidencias basandose
en modelos analiticos
basicos e intuitivamente
en principios del
“rompecabezas” o
“puzzle”.

La mayor parte tiempo
se dedica a buscar
informacion.

Informes segln situacion
y analisis para apoyar
toma decisiones. Cada
trabajo parte de ceroy
no existen estandares
de referencia.

Fuentes en Internet

via Google y otras
documentales
electronicas y en papel.

Aprovechamiento utilidades
productividad Internet y
web 2.0: RSS, News, Alertas
y herramientas como
meta-buscadores Copernic,
Website Watcher, etc..

Se pone énfasis en el
analisis con integracion de
consultas a protagonistas y
expertos.

Se tienen en cuenta los
pasos del proceso / ciclo
de VT/IC. Comienza la
preocupacion por la calidad
del proceso de trabajo,
fiabilidad y pertinencia
fuentes.

Segun la actividad de cada
organizacion predominan
los perfiles de producto,
competidor, tecnologia,
analisis mercado vy las listas
y Boletines de novedades
con implicaciones.

Los Informes siguen siendo
“ad hoc”. Importancia
énfasis en reunir evidencias
para decidir.

Se integran fuentes
documentales con
testimonios de expertos

y protagonistas. Analisis
multidimensional.
Discontinuidades, preguntas
que sugieren.

Si el modelo de negocio lo
exige se aprende trabajo
informacion patentes.

Se invierte en herramientas
de software que ayudan a
productividad de analisis,
tales como analizadores
textos como GoldFire,
VantagePoint.

Se coordinan
corporativamente acceso

y suscripciones a fuentes
informacion.

Se desarrollan plantillas para
informes mas comunes.

Se formaliza proceso de
trabajo en VT/IC siguiendo
etapas ciclo y referencias
como UNE 166:006. Enfasis
en el “briefing” de cada
tema con el cliente interno y
en la comunicacion.
Preocupacion por ROl y
motor de aprendizaje a
partir resultados.

Las plantillas permiten

la estandarizacion de la
estructura y contenidos

de los Informes mas
habituales: Alerta para
llamar la atencion, Sintesis
para integrar analisis
multidimensionales. Se
planifica aparicion algunos
de los Informes.

Los temas se abordan en
equipo y estructuran como
proyectos de investigacion
(FCI/PCI) valorandose
consecuencias e impacto
resultados.

Analisis mas comunes: DAFO,
5 Fuerzas, Perfiles

Se comparten recursos
y un sitio en la intranet
corporativa.

Se comparte la
informacion sobre
fuentes de informacion,
expertos, modelos de
Informes y reportes.

Se aprovechan las redes
sociales y otras fuentes
de acceso publico no
habituales.

El proceso de VT/IC

se integra con ayuda
de responsables de
Calidad en los procesos
operativos y de calidad
de la organizacion
siguiendo estandares
internacionales ISO
9000 y especificos
AENOR UNE 166:006

El Sistema de VT/

IC genera y oferta
informacion de alerta
y monitoreo como
sinergia de atender

las demandas de
desarrollo de Informes
a medida de los temas.
Boletines e Informes
contienen percepciones
e implicaciones.

Se conocen y

aplican en funcion
necesidad una serie
de técnicas analiticas
(escenarios, etc.),
caja herramientas, y
comunicacion.

Fuente: © 2012 Elaboracién propia. Se han tenido también en cuenta distintos trabajos, entre otros Herring, J.,

2011, GIA, 2002
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3.2 Agenda de tareas para el primer dia de inicio de la realiza-
cion de un primer ejercicio con vistas a valorar la implanta-

4

cion de un proceso de VT e IC en una organizacion 1.-
A partir de las Fases 0 y 1 de la Etapa demostrativa de la implantacion de un proceso de VT/IC ya tra- 2.-
tadas en el capitulo 2 y en la Figura 9 entendemos puede tener interés insistir con algunas reflexiones
sobre ese “primer dia” para quien ha sido encargado de liderar un proceso de VT/IC. Lo primero es
tener presente algunos aspectos esenciales del capitulo 2, tales como:

. Partes interesadas convocadas

e  Equipo VT (quienes pueden colaborar) 3.-
e Necesidad de concretar un primer ejercicio piloto demostrativo (cliente, tema, fecha de finaliza-
cion,...)
4.-

A continuacion centrémonos en la propia agenda de tareas para ese primer dia de inicio. Estos serian
algunos consejos derivados de la practica, a los que se deberia prestar atencion, y que recogemos a
continuacion:

Prepare una breve presentacion sobre qué es y en qué le puede servir la VT/IC. Va a tener que comenzar a

explicar qué es y para qué sirve primero a la Direccion General. Luego a directivos hasta encontrar un “clien-

te interno” en su organizacion que confié en Vd. y el planteamiento para confiarle el desarrollo de un primer

ejercicio de VT/IC.

Piense también en alguna persona que podria colaborar en el ejercicio sobre todo en compartir tareas de

busqueda de informacion. Esto es un jtrabajo en equipo! 5.-
Aunque varie segun los casos tenga siempre presente esta distribucidn orientativa del tiempo para evitar

caer luego en errores:

e Concentre su esfuerzo inicial en obtener de su cliente una definicion —“briefing”- lo mds completa
posible de lo que quiere y espera y en planificar el trabajo. Todo lo que haga aqui serd luego poco. 6.-
Piense que puede dedicar hasta un 10% a 15% del total de tiempo del proyecto o ejercicio si fuera
necesario.

e Recuerde que el tiempo dedicado a las busquedas no deben suponer mds del 30 al 40% del total del
tiempo del proyecto, es decir 40% para buscar, reunir y organizar datos sobre evidencias. Aprenda a
detenerse a tiempo cuando disponga ya de alrededor del 80% de las evidencias que necesite (regla
80/20, volumen de informacion / tiempo de dedicacidn).

e 30% del tiempo aproximadamente para valorizar la informacion, filtrandola, analizandola e inter-
actuando con expertos internos y externos, no olvide comunicar también con su cliente ciertas du- 8.-
das y alternativas que se presenten en la investigacion.

e Finalmente deje siempre al menos un 15% del tiempo total para comunicacion de sus resultados 9.-
(no espere solo al final, puede adelantar avances durante el transcurso de la investigacion) y obten-
er retroalimentacion. También tiene que concentrase aqui en tomar buena nota de lo que a partir
de ahora debe corregir o mejorar.

Completamos este apartado con un recordatorio de Pasos mas habituales que completa y resume lo
ya visto aqui y en el Capitulo 2:

Defina y organice por grado de prioridad sus temas de atencion y objetivos

Identifique recursos de ‘informacion” a su alcance (acceso a bases de datos, publicaciones, so-
portes informaticos para trabajar, etc.). Si no dispone o no es viable el acceso dentro de su orga-
nizacion a algunas de ellas piense qué organizacion dispone y si puede colaborar. Plantéese desde
el inicio especialistas en su organizacion a los que les podria llegado el caso consultar aspectos
especificos. Con el tiempo integraran la Red de expertos. Aprenda a cuidar esas relaciones y a
motivar su interés por la actividad de VT/IC y su valor para la empresa.

Defina su Plan (unos objetivos en el tiempo, personas con las que puede contar, un primer tema
para un ejercicio de VT piloto, carencias de formacion que requiere,).

Inicie el ejercicio piloto o de prueba siguiendo los pasos de un proceso basico (puede tomar como
referencias los del ciclo de VT, la norma UNE 166.006). Puede resultarle Gtil plantearse sobre el
tema del ejercicio las seis preguntas basicas: Quién, Qué, Cuando, Donde. En el caso de preguntas
del tipo: Cémo y el Por Qué es probable necesite la colaboracion de expertos en el mismo.

Documente desde el principio sus tareas. Defina modelos o plantillas para las mismas (bUsquedas,
organizacion informacion, analisis, formatos de presentacion y comunicacion) pensando no solo
en este primer ejercicio sino en otros futuros. Defina posibles indicadores para medir sus resulta-
dos y poder mejorar en el futuro su proceso. En definitiva jno olvide pensar y proponer ya posibles
indicadores de medicion de sus resultados!.

Relna las descripciones, plantillas, registros e indicadores en un documento que le puede llamar
Guia o Manual de su proceso de VT, V-0 que servira de referencia a seguir en los proximos ejerci-
cios y en el monitoreo de temas de atencion permanente. Pdngase en contacto con quienes llevan
Calidad en su organizacion, le va a ser muy (til.

Piense a medio plazo en un plan de formacion para incorporar distintas habilidades necesarias y
en la motivacion del personal involucrado. Tampoco descuide proponer en su momento un plan
de inversiones cuando haya obtenido resultados. Sin herramientas no podra aumentar la produc-
tividad y el proceso de VT/IC no se desarrollara.

Funcionamiento, terminado ese primer ejercicio: medicion (lo que en realidad costaron los resul-
tados -mida las variables de su proceso de trabajo- , lo obtenido en relacion a lo esperado, etc..)
- mejoras para siguientes

Revise periddicamente sus temas prioritarios de atencion

Después de este primer ejercicio y si los resultados estan validando las expectativas -recuerde el
ROI- : Plantéese siguiendo el paso 3, su Plan, construir un proceso o sistema de VT/IC tal y como
se expuso en Capitulo 2 Etapa Aplicativa. Consulte para ello a sus companeros de calidad y la
norma UNE 166.006:2011. Tendra entonces que comenzar a considerar aspectos ya vistos ahora en
el primer ejercicio desde otra dptica y otros nuevos tales como: Recursos disponibles, recursos a
incorporar. Las personas. Las fuentes de informacion. La tecnologia y herramientas. El presupues-
to. No olvide situarlo en el tiempo, no todo se podra obtener en los primeros meses.
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3.3 La VT/IC en los procesos basicos de una organizacion

Cada vez mas organizaciones estan adoptando un enfoque organizativo por procesos. Tal y como se
muestra en la Figura 21 como diferencia al enfoque tradicional de tipo funcional o divisional vertical.
Aqui recogemos algunas consideraciones sobre el papel de la VT/IC en relacion a ambos planteamien-
tos organizativos.

Figura 18.

Modelo general de los procesos basicos

Integran funciones
Proveedores EMPRESA Clientes tradicionales
S ; . verticales:
de desarrollo de producto - Direccién y
< planificacion

T e — - Comercial y

- Compras
p / - Finanzas
- Recursos
Adaptado por F. Palop de Miller, A.y G. Dess, G. (1996) “Strategic Management” Humanos

Como es sabido el caracter transversal del enfoque por procesos facilita el trabajo en equipo de per-
sonas de distintas funciones implicadas. Esto resulta muy positivo a la hora de abordar la VT/IC.

En la Figura 22 se presenta un Ficha descriptiva con un ejemplo del proceso de VT e IC sirviendo al
proceso de desarrollo de producto de una empresa espanola del sector de automocién, dentro de su
gestion de la innovacion por procesos. Como proceso de desarrollo de producto tiene por objetivo la
mejora y desarrollo de los productos de la empresa. En este sentido no solo afecta a I+D e Ingenieria
sino también a Marketing, Compras, o Fabricacion o Comercial.

En este caso el proceso sirve tanto para el monitoreo de lo conocido como también sirve en la explora-
cion de posibles novedades de lo desconocido. El proceso tiene un responsable pero esta abierto a un
colectivo amplio quien accede al mismo mediante una aplicacion en la Intranet corporativa.

Figura 19.

Ejemplo de VT e IC enfocada
al proceso de desarrollo de producto

Mision: Proporcionar al proceso percepciones y oportunidades
Alcance: Afecta al procesos en la planta de...

Garante: Director XY

Entradas

Salidas

- Conceptos y soluciones innovadoras en
producto y proceso listas para la toma de
decisiones

El segmento objetivo:

- Necesidades / Funciones a satidfacer

- Reglamentacion a cumplir

- Estado de la técnica (patentes, art. etc.)

- Presentaciones, precios y servicio que ofrece
la competencia, Cadena de suministro

Inteligencia

Filtrado, organizacion y - Propuestas nuevos productos / servicios
anélisis

- Alertas sobre posibles amenazas

La periferia del campo:

Productos / servicios con funcién equivalente.

Tendenciasampy Ip

Recogida y organizacién de
lainformacién

- Fundamentos de ventajas del producto /
servicio de la competencia

Indicadores Medicién:

- Reduccién del nimero de sorpresas

- N°de conceptos y soluciones adoptados. % facturacién derivada de los mismos
- Etc... (orientativo, debatir!!)

Practicas que conlleva Normas, herramientas y técnicas

Softs de monitoreo:

Ejemplos Website Watcher, Cpernic Tracker, RSS, News
Minéria de textos para tendencias, relaciones y deteccién de

Monitoreo de lo conocido:

1C-01.1 Vigilancia del contexto actual

1C-01.2 Perfil comparado de producto / servicio del competi-
dor y/o tecnologia

senales tempranas. Ejemplo: Ventage Point, Matheo Anal.
Anilisis sistémico de concepcién producto /servicio y
busqueda de conceptos / soluciones. Andlisis semantico.
Ejemplo: Goldfire

Indagacién en lo desconocido:
1C-01.3 Identificacién de nuevas oportunidades e ideas
innovadoras

Fuente: Adaptado a partir del presentado por Grupo Antolin, Conferencia VISIO 2011, Ponencias.

De una forma analoga podriamos desarrollar la VT/IC al servicio del proceso de Gestion de la Demanda
orientado a satisfacer las necesidades del cliente o al de Cumplimentacion de Pedidos que tiene que
resolver la logistica desde el aprovisionamiento hasta la distribucion de los productos en las plantas
de los clientes.

3.4 La VT/IC por Divisiones o Departamentos funcionales 53

La organizacion de un Sistema de VT/IC por Divisiones o Departamentos funcionales responde al modo
tradicional con que se ha ido desarrollando la practica de la VT/IC. En este sentido a continuacion
facilitamos algunas directrices con dos ejemplos y objetivos de una posible aplicaciéon a una Division
de ventas o comercial. La aplicacion en otras Divisiones seria analoga a la aqui recogida.
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Ejemplo 1 proceso de VT/IC por DIVISIONES FUNCIONALES: El caso de VENTAS O COMERCIAL

* Necesidades y usos de informacion: Entender al cliente empresarial
Ejemplo: Entender cliente empresarial (quien decide, estructura jerarquica, cambios, pro-
ceso decision)

o Enfoque funcional y organizativo:
Seguimiento continuado de su actualidad
COMO (prensa local, noticias,...) y en particular de cambios en personas a partir de RSS,
Google News,...

e Soluciones técnicas:
Fichas de Alerta, Soluciones de graficas tipo “mapas conceptuales” o herramientas del tipo
diapositivas “power-point” o *ppt

Observaciones

En este ambito lograr la colaboracion comerciales es clave. Requiere cambio cultural.

En este ambito las herramientas y utilidades solo proporcionan indicios y pistas sobre los que
hemos de filtrar, organizar, validar / analizar y construir

Ejemplo 2 proceso VT/IC por DIVISIONES FUNCIONALES: El caso de VENTAS O COMERCIAL

» Necesidades y usos de informacién: Analizar estrategia comercial competidor y antici-
par sus acciones comerciales
Ejemplo: Analizar estrategia competidor y anticipar sus acciones comerciales; entender
su combinacion o “mix” de mercado, seguir su evolucion: (situacion econémica, funciones
directivos,..) anticipar entrada en nuevos mercados / lanzamiento nuevos productos, servi-
cios; incorporacion nuevos directivos y especialistas, etc.

» Enfoque funcional y organizativo:
Establecer un sistema que permita a los comerciales subir las informaciones a partir de sus
visitas a clientes, contactos, etc.
Monitoreo de sitios web competidor (particular atencion: productos /servicios, novedades /
noticias, etc..)

e Respuestas técnicas:
Fichas de Alerta dirigidas a una direccion de correo que se cree al efecto, empleo formu-
larios web (tipo encuestas), herramientas de monitoreo y avisos de cambios como Website
Watcher o Copernic Tracker. Soluciones que faciliten colaboracion en reunir informacion y
generar informes.

Observacion
En este ambito lograr la colaboracion de los comerciales es clave. Requiere cambio cultural.

i

Anexos -

Sugerencias sobre algunos Formularios y formatos

A continuacion se recogen una serie de posibles formularios y formatos con los que identificar las ne-
cesidades de informacion en la organizacion en relacion a las areas, temas y objetivos a cubrir por el
Sistema de VT/IC. Es importante recordar que un porcentaje significativo de la informacion necesaria
para desarrollar los ejercicios de VT se encuentra habitualmente dentro de la propia organizacion ya
sea en soporte documental o en el conocimiento tacito de sus integrantes. Es por eso, que sin caer en
una excesiva formalizacion, es recomendable partir del examen de las fuentes de informacion que la
organizacion ya maneja habitualmente. También es necesario identificar las especialidades y areas de
conocimiento que se dominan en el equipo humano.

No es sencillo resolver la contradiccion entre estar preparados con todas las fuentes de informacion
necesarias para atender a los temas de atencion prioritaria y la necesaria optimizacion de recursos
gue impone la gestion empresarial. Es por eso que desde esta Guia se hace una llamada a ir ajustando
ese equilibrio a partir de los temas a decidir en que vaya participando el Sistema de VT/IC. Deben ser
las decisiones y alertas que despierte a las que contribuya a aportar valor, en definitiva los factores
de generacion de valor, los que mejor orienten la dimension y orientacion de la dotacion de recursos
de informacion para la VT/IC. Por otro lado, algunas de las tareas y formatos -no recogidos aqui- que
se proponen en publicaciones como la de Zaintek, 2004 es cuestionable si no son mas propias de una
gestion documental de la organizacion que de un Sistema de VT/IC.

No hay que olvidar que a la luz de la experiencia, estas Ultimas décadas han mostrado que en los Sis-
temas de VT/IC lo importante es no perder donde esta la generacion de valor y distinguir lo que solo
es instrumental de los objetivos.

En el montanismo alpino, las grandes expediciones compuestas por nutridos equipos de personas y
recursos que consiguieron coronar el Everest en 1953 han dejado paso a otro tipo de estrategias orga-
nizativas. Estas estan caracterizadas por equipos muy reducidos de personas preparadas y formadas,
muy tecnificados en medios y herramientas que realizan la ascension y cumbre en plazos cortos preci-
samente para no tener que acumular mas medios. Esta analogia resulta valida para la organizacién hoy
del Sistema de VT/IC y sus recomendaciones invitan a la reflexion. Formalizar solo lo estrictamente
necesario pero seguirlo sistematicamente para trabajar con calidad, equipo reducido de personas en
VT/IC, bien formado, con ayuda de medios, con colaboraciones puntuales de otras personas de la
organizacion y mas alla y concentrando su esfuerzo en aquellos temas estratégicos que la Direccion
tiene que decidir.

Por todo ello los formularios y formatos que aqui se adjuntan, lo son con caracter estrictamente orien-
tativo para que cada organizacion seleccione y adapte en funcion de su contexto aquel o aquellos que
considere oportuno.
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Modelo de clasificacion genérica de informacion
Este modelo tiene por objetivo proporcionar una referencia para la jerarquizacion y consecuente or-
denamiento de la informacion. Esta estructura establece los tres niveles que se presentan en la figura

18 (Zaintek, 2004).

Figura 20.

Modelo de clasificacion

genérica de informacion

Nivel 1 Ju ‘ Area de Vigilancia

Fase intermedia que agrupa tipos de
informaciones complementarias
vael 2 u Area Temat]ca dentro de un area tematica
Unidad basica que proporciona
. . s informacién a la organizacion sobre
Nivel 3 InformaC]On algL’ln aspecto concreto, puede
provenir de fuentes multiples:
=" informes, noticias...

Fuente: Zaintek, 2004, p. 19

Una vez que se ha determinado tanto la informacién existente en la empresa, como la nueva infor-
macioén requerida, se debe establecer una clasificacion logica y ordenada (ver tabla 8) que facilite
la elaboracion de los mapas de informacion de la organizacion y la posterior consulta de la misma
(Zaintek, 2004).

Tabla 9. Cuadro de clasificacion de informacion

Area de Vigilancia Area Tematica Informacion
Informacion 1.1.1
Area Tematica 1.1 Informacion 1.1.2

Informacion 1.1.3
Informacion 1.2.1
Informacion 1.2.2

Area de Vigilancia 1
Area Tematica 1.2

Area Tematica 1.3 Informacion 1.3.1
56 Area Tematica 2.1 Informac!?n 2.1.1
Informacion 2.1.2

Area de Vigilancia 2 Informacion 2.2.1

Informacion 2.2.2
Area Tematica n.1 Informacion n.1.1
Area Tematica n.2 Informacion n.2.1

Area Tematica 2.2

Area de Vigilancia “n”

Fuente: Zaintek, 2004.

Inventario de informacion, de los recursos actuales e identificacion de los
flujos de informacion

Los inventarios o auditorias de informacion deben permitir a quienes tienen que gestionar el Sistema
de VT/IC un conocimiento detallado de la informacion manejada y de las necesidades de mejora.
Tienen sin embargo un peligro él no estar centrados en la aportacion esencial de valor del sistema de
VT/IC por lo que pueden caer en el riesgo de la burocracia. Es decir el punto de atencion principal
desde nuestro punto de vista debe estar en identificar todos los recursos (suscripciones a publicacio-
nes, acceso a fuentes, expertos, prestaciones que ofrece la red local, la intranet, bases de datos para
organizar la informacion, etc..) que en la organizacion pueden contribuir a satisfacer las prioridades
marcadas para el Sistema de VT/IC. También es importante para salvar las tres barreras internas que
planteaba Ansoff el identificar los flujos reales de informacion en la organizacion. Cuales son las per-
sonas que asumen roles de nodo de informacion o “gatekeepers” como los denomina Allen.

El inventario de informacion actual es para (ZAINTEK, 2004) un cuadro de control (ver tabla 8) que per-
mite registrar y clasificar la informacion que actualmente se emplea en la empresa. Para su construc-
cion, el responsable del proyecto de implementacion (animador) debera reunirse con personas claves
de cada departamento o proceso con el fin de determinar la informacion requerida por las mismas, en
su ambito de actuacion, para llevar a cabo sus tareas. Una alternativa a considerar a la propuesta de
Zaintek seria el Puzzle de la informacion orientado a la identificacion de necesidades, propuesto por
(Vicente, J.M. y Palop, F., 1999) e incluso cabria una combinacion de ambas propuestas.

El inventario de informacion de (ZAINTEK, 2004) considera los siguientes aspectos como:

1. Tipo de informacion: Noticias (N), Articulos Técnicos (A), Informes (1), Leyes (L), Normas Técnicas
(NT), etc.

2. Descripcion de la informacion

3. Importancia: importancia otorgada a la informacion, puede asignarse empleando una escala nu-
mérica (0-10, 0-5) o alfabética. En cualquier caso se recomienda diligenciar esta columna al final
de la realizacion del inventario para facilitar el establecimiento de jerarquias por comparacion.

4. Cantidad: Cantidad de informacion disponible, se evalla empleando escalas numéricas o alfabé-
ticas para determinar si se tiene poca o mucha informacion versus la cantidad adecuada.

5. Calidad: Fiabilidad de la informacion de referencia, se emplean escalas numéricas o alfabéticas
para indicar si la fiabilidad de la informacion es baja o alta.

6. Registro: Indicar como y donde se encuentra archivada la informacion (impresa, electrénica, ar-
chivo personal, compartido, etc.)

7. Obtiene: Persona, departamento o proceso que obtiene o genera la informacion.

8. Elabora/archiva: Si la informacion se “trata” de alguna manera o se archiva que persona, depar-
tamento o proceso lo hace.

. Usa: Personas, departamentos o procesos que utilizan dicha informacion.

10. Fuentes: Registrar las fuentes actuales de donde se obtiene la informacion (clientes, asociaciones

profesionales, proveedores, etc.).
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Mapa de informacion de la organizacion

Esta herramienta que propone Zaintek, 2004 permite ordenar la informacion recopilada en cuadros
de inventario de informacion, registro de mejoras de esa informacion y registro de informacién nueva
con el fin de determinar las lineas de actuacion en aras de estructurar las areas y factores claves de
vigilancia (Zaintek, 2004).

En la figura 19 se muestran los 5 pasos que el animador del proyecto debe seguir en la aplicacion de
esta herramienta. Para ordenar, agrupar y clasificar la informacion, Zaintek (2004) propone los dos
modelos de mapa que se presentan en las tablas 10y 11, los cuales se pueden adaptar de acuerdo con
las necesidades y caracteristicas de cada empresa.

Figura 21. Procedimiento para elaborar el mapa de informacion de la organizacion.

Procedimiento para elaborar el mapa
de informacion de la organizacion.

‘ Modelo mapa 1

Nivel 2

Ordenacion de las
informaciones
recopiladas

Nivel 1

Analisis y

Con objeto de L
ordenar la diagnostico de la
. informacion y informacion
vael 3 facilitar el analisis, recopilada

podrian utilizarse
como referencia
estos dos modelos:

Fortalezas | Debilidades Frenos Palancas

Definicion de
propuestas de
actuacion

Referentes a:

Informacion

- Informaciones a eliminar
- Informaciones a modificar
- Informaciones a mantener
- Informaciones a afadir
Organizativas

Identificar las fortalezas y debilidades de la empresa, y gltﬂwfales
lo que es mas importante, detectar los frenos y ras

palancas que las originan ﬂy

Informacion de
analisis y diagnostico

Fuente: Zaintek, 2004, p. 43

El modelo de mapa que se presenta en la tabla 11 permite modelar el flujo de informacion existente
en la organizacion. En él, la columna “informacion” se emplea para registrar el contenido de los cam-
pos de “descripcion” que se han generado en los cuadros de inventario de informacion y el registro
de informacion nueva. En la columna “tipo de informacion” se relaciona si ésta es nueva o existente.
Posteriormente, se identifican los departamentos o procesos que obtienen o generan la informacion y
aquellos que la emplean. En la dltima columna se relacionan sélo los departamentos o procesos que
solicitan nueva informacion (Zaintek, 2004).

Matriz de relacion objetivos estratégicos - areas de vigilancia

Esta herramienta permite relacionar las areas de vigilancia detectadas en el mapa de informacion
de la organizacion con los objetivos corporativos (estratégicos) de la misma (Zaintek, 2004). De esta
forma se busca garantizar la coherencia entre la vigilancia e inteligencia competitiva y la estrategia
de la organizacion. Ademas, esta herramienta permite jerarquizar y seleccionar las areas de vigilancia
en los que la organizacion se debe enfocar.

En la tabla 9 se presenta el modelo propuesto para visualizar las relaciones mencionadas anteriormen-
te. En la primera columna se ubican las areas de vigilancia detectadas en cuadro de clasificacion de
informacion y en los mapas desarrollados previamente, mientras que en las siguientes columnas se
listan los objetivos estratégicos de la empresa.

En cada una de las celdas de la matriz, deberan evaluarse los impactos o contribuciones de cada una
de las areas con respecto a los objetivos estratégicos de la organizacion, indicando si estos son bajos,
medios o altos. Aquellas areas que tengan impactos o contribuciones nulas o bajos deberan ser re-
consideradas o revisadas. Asimismo, dado el caso que se presenten objetivos que no sean impactados
por ningun area, se deberan analizar con el fin de determinar areas de vigilancia de interés (Zaintek,
2004).

Tabla 10. Matriz de relacion de objetivos estratégicos - areas de vigilancia

Objetivos Estratégicos de la Empresa

Areas de vigilancia — — — —
Objetivo 1 Objetivo 2 Objetivo 3 _ Objetivo 4

Fuente: Zaintek, 2004
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Si el animador del proyecto lo estima conveniente, esta matriz puede expandirse ain mas, de manera
que en ella no solo se abarquen las areas de vigilancia sino también algunas de las areas tematicas
identificadas previamente.

Cuestionario para identificar areas de vigilancia

Esta herramienta consiste en una ficha resumen (ver figura 12) en la cual se han compilado una serie
de preguntas abiertas sugeridas en las guias metodologicas desarrolladas por el Consorcio CETISME
(2002), Castro (2007) y OPTEAM (2008). A partir de las respuestas a estas preguntas, el animador del
proyecto define un listado de areas de vigilancia posibles, el cual debera ordenarse posteriormente
dependiendo del impacto y la importancia relativa de cada una de ellas en la competitividad de la
organizacion.

Figura 22. Cuestionario para identificar las areas de vigilancia

1. ;En qué aspectos principales basa el cliente su decision de compra (precio, servicio, relacion
personal, calidad del producto, etc.)?

2. ;Qué hace mi organizacion mejor que los 3. ;Qué hacen los competidores mejor que mi
competidores? organizacion?

4. ;Como se relacionan estos elementos con la decision de compra del cliente?

5. ;qué areas de la empresa son fundamentales para competir con éxito en el mercado?

Fuente: Elaboracion propia a partir fuentes citadas

Lista de chequeo para identificar Factores Clave de Vigilancia (FCV)

Esta herramienta consiste en una lista de chequeo (ver tabla 10) en la cual se han resumido los facto-
res clave de vigilancia (FCV) que cominmente se relacionan en las guias metodologicas consultadas. A
partir de este listado preliminar (que no es exhaustivo), el animador del proyecto debera entrevistar
a las personas clave en cada departamento o proceso de la organizacion para determinar las necesi-
dades de informacion de éstos.

Tabla 11. Lista de chequeo para identificar FCV

Areas de vigilancia

Factores Criticos de Vigilancia comunes
Principales segmentos de mercado atendidos
Posicion y cuota de mercado
Barreras de entrada y estrategias de marketing
Mercado Objetivos en cada segmento
Canales de distribucién
Principales distribuidores
Cadena de suministros
Linea de producto (actual, futura)

Desarrollo de producto

Producto Informacion de ventas
Productos sustitutivos
Principales competidores
Competidores Estrategias de competencia de los competidores

Ventajas competitivas de los competidores
Principales tecnologias utilizadas
Tecnologias emergentes

Tecnologias Tecnologias usadas por los competidores
Situacién de las patentes

Materiales y su cadena de distribucion
Legislacion

Politica nacional e internacional
Economia nacional e internacional
Oportunidades vy riesgos financieros
Necesidades y demandas de los clientes
Clientes Perfil de los clientes

Habitos de los clientes

Entorno

Cuadro de mando de necesidades, fuentes y medios de acceso a la informacion

Esta herramienta que se presenta en la tabla 11 permite registrar y resumir las principales areas de
vigilancia, los factores clave de vigilancia y las fuentes de informacion asociadas a los mismos. Para su
construccion se deben considerar los siguientes puntos:

1. Areas de vigilancia: En esta columna se listan, en orden de importancia, las &reas de vigilancia
identificadas por el animador del proyecto.

2. Factores Claves de Vigilancia: Listado, en orden de importancia, de los factores criticos de vigi-
lancia identificados para cada area.

3. Importancia: importancia otorgada al FCV, puede asignarse empleando una escala numérica (0-
10, 0-5) o alfabética. Se recomienda organizar los FCV en orden jerarquico para cada area.

comfama HE("

niversidad
Pontificia

I Bolivariana



it

Guia Metodolagica
de Practica de la

Vigilancia Tecnologica e
Inteligencia Competitiva

4. Fuentes de informacion: Fuentes de donde se podria obtener la informacion (clientes, asociacio-
nes profesionales, proveedores, etc.).

5. Existente/nueva: Caracter de la informacion (E) Existente o (N) Nueva.

6. Tipo de informacion: Noticias (N), Articulos Técnicos (A), Informes (l), Leyes (L), Normas Técnicas
(NT), etc.

Tabla 12. Cuadro de mando de necesidades, fuentes y medios de acceso a la informacion

Areas Tematicas  Importancia Fuentes de Informacion Responsable  Frecuencia

Area de Vigilancia

Fuente: Elaboracion propia

Una alternativa ventajosa a esta Tabla 11 empleada por el autor de esta Guia es que el Cuadro de
mando se construya a partir de una matriz que mantenga en las filas los temas y en las columnas las
distintas fuentes. En este caso las celdas recogeran los responsables asignados a la investigacion y
seguimiento de los temas sobre las fuentes concretas y con unas frecuencias minimas establecidas.

Cuadro de mando de ejes tematicos
Cuadro de mando en el cual se relacionen los ejes tematicos identificados, palabras claves, las ecua-

ciones de busqueda a emplear/utilizadas y la estimacion de la exhaustividad proyectada/alcanzada
en el proyecto.

Cuadro de productos e informes de vigilancia

En la tabla 12 se presenta el cuadro de productos e informes de vigilancia adaptado de OP-
TEAM (2008) y que cumple con los requisitos establecidos por la norma UNE166006:2011. Este
cuadro permite que el animador del proyecto complete la definicion del proyecto piloto de
vigilancia e inteligencia competitiva y defina los entregables y producidos por el mismo.

Tipo de informe

Tabla 13. Cuadro de productos e informes de vigilancia

Descripcion

Contienen tanto
informacion tactica
como estratégica

Valor Estratégico /
funcioén

Audiencia Objetivo

Frecuencia

Semanal o Mensual

producto, servicio

actualizada
regularmente

cliente, planificar
desarrollos propios

marketing,
desarrollo, etc..)

Boletin de noticias | de fuentes internas Ban / mantenerse Mandos Intermedios V'.a ma!l y/o
al dia novedades disponibles en

o externas, 4gina web
publicadas o no pas
publicadas
Contiene . .

Perfiles de informacion sobre Bajo / ayuda a Mandos Inter.medlos Monitoreo

. - argumentar al (red comercial, .
competidor, un competidor, continuado y

cuando se requiera

Fichas u hojas de
impacto estratégico

Similar a los
boletines de
noticias, pero
identificando
informaciones de
caracter tactico o
estratégico

Medio / Alertar,
llamar la atencion
sobre hechos que
requieren una
decision o toma de
posicion

Mandos Intermedios
y Direccion

En funcion de
cambios destacables

La periodicidad
(entre 4 a 12

decidir

una sintesis del
analisis y una
recomendacion para
la accion

Informes de Incluye noticias Medio / ayudar a Comité de direccion
.. . . L semanas) y foco
vigilancia estratégicas en un tomar posicion para | Otros cargos .
P P . . . de atencion debe
estrategica formato sintetico decidir directivos -
irlo marcando la
Direccion
Sintesis de
los aspectos Medio - Alto / .\ s . .
.. Comite de direccion -
s . .. | estrategicos ayudar a tomar A solicitud
Analisis de situacion - s Otros cargos . .
clave junto con posicion para . . directivos
e < directivos
los analisis que decidir
soportan la misma
Informes de una
o dos paginas
que incluye un
Informes especiales | breve analisis . . L ..
- P . ! Alto / ayudar a Comité de direccion | A solicitud
a medida de tema a | de situacion, o s . . . .
tomar decisiones y Directivos directivos

Fuente: Adaptado a partir de OPTEAM, 2008
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