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OBJETIVOSY PRINCIPALES RESULTADOS

Objetivos

El objetivo de este estudio sobre “la Inteligencia Competitiva en las empresas
Multinacionales Catalanas” es ofrecer una radiografia de la aplicacién de la
Inteligencia competitiva y la Vigilancia tecnoldgica en las empresas catalanas
que tienen una proyeccién exterior y poseen otras filiales en el mundo. El
trabajo se estructura en torno a 6 4reas que ayudan a comprender el estado de la
inteligencia competitiva en el tipo de empresas mencionado.

Mediante un procedimiento laborioso en varias etapas, se establecid la poblacién
de empresas que respondian a los criterios de tener su sede en Catalufa y realizar
actividades econémicas con algtin grado de implantacién fuera de Espafia. Se
obtuvo un indice de respuesta del 22%. Se encontré que una parte mayoritaria
de las empresas que respondieron (19 sobre 35), llevan a cabo su actividad de IC
de manera informal o poco estructurada.

Principales Hallazgos

El departamento y sus caracteristicas

Casi la mitad de las Multinacionales Catalanas encuestadas tiene una unidad
de IC que trabaja de manera sistemdtica. En la mayorfa de los casos esta
unidad estd formada por una a tres personas. Con frecuencia estd ubicada
en un departamento concreto, aunque cerca de un tercio ha optado por una
centralizacién de las operaciones de busqueda, andlisis y distribucién de la
informacidn sobre el entorno y la competencia. Entre las empresas encuestadas
que tienen un sistema de inteligencia competitiva existen diferencias en cuanto
al grado e intensidad de su implantacién. El sector industrial quimico -
farmacéutico es el que ha introducido en mayor medida la IC en sus prdcticas
empresariales.



Definicién de las necesidades y planificacién

Aunque esta fase del ciclo de IC estd menos desarrollada de lo que quizd
serfa necesario, las Multinacionales catalanas a través de sus respuestas han
indicado que prestan atencién principalmente a las demandas de la direccién de
marketing y dreas relacionadas (por ejemplo, “product management”). Ademds
del drea de marketing existen otras dreas, como I+D y la Direccién General
que son también demandantes de los servicios de IC, lo que da lugar a una
cierta variabilidad del tipo de usuario. Los proyectos empleados para satisfacer
las necesidades generales de IC son también muy variados pero la gran mayorfa
de las multinacionales emplea un proceso continuo, es decir mantiene un flujo
constante de informacién entre la unidad y los usuarios de IC.

Bisqueda de la informacién

Los principales objetivos de la bdsqueda de informacién se centran en
el competidor, los productos y la informacién de mercado, empleando
generalmente un conjunto de fuentes muy variado, donde Internet destaca de
manera significativa, en primera posicién no solamente en términos de frecuencia
sino también en cuanto al valor aportado. De hecho, las Multinacionales
Catalanas hacen un buen uso de las fuentes tradicionales y de las redes de
contactos tanto externas como internas, aunque a estas tltimas les dedican
menos atencién.

Andlisis de la informacién

La IC tiene un importante peso en el proceso de andlisis de las Multinacionales
catalanas. Sin embargo, la Multinacionales parecen tener una orientacién
principalmente tdctica y de negocio (ej. andlisis de producto) dejando en
segundo plano los modelos de andlisis mds orientados a la estrategia y al futuro a
mds largo plazo. De hecho uno de los objetivos principales es mejorar las ventas,
aunque la IC tiene también un papel relativamente alto en la planificacién de
la estrategia de la empresa.

Distribucién y almacenamiento de la informacién

Los sistemas tecnoldgicos aplicados para la distribucién de la informacién y
de la inteligencia en la empresa (ej. correo y intranets) estdn presentes en
casi la totalidad de las Multinacionales que emplean un sistema de IC. Sin
embargo, dichas herramientas no han reemplazado por completo los sistemas
tradicionales (papel, voz), que estdn siendo utilizados simultdineamente. Sin
embargo, solamente la mitad de ellas tienen una intranet o web especializada



Evaluacién de los beneficios y retroalimentacién

Las multinacionales adoptan frecuentemente las reuniones formales de evaluacién
como una herramienta utilizada para valorar los beneficios o resultados de la IC.
Las actividades que intentan hacer tangibles o cuantificar econémicamente los
resultados se emplean en menor medida.

Proteccidn, ética y actividades de apoyo

En general, el estudio demuestra que las Multinacionales catalanas tienen unas
actividades de apoyo reducidas en cuanto al desarrollo y consolidacién del
departamento de Inteligencia Competitiva en la empresa y que existe una
escasa atencion sobre los aspectos de proteccién y seguridad de la informacién
(Contrainteligencia).
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INTRODUCCION: LA INTELIGENCIA COMPETITIVA
EN LAS ORGANIZACIONES

:Qué es la Inteligencia Competitiva?

La inteligencia competitiva' (IC) representa un proceso sistematico de btisqueda,
seleccién, andlisis y distribucién de informacién sobre el entorno y sus
principales actores, los poderes publicos, los competidores, los proveedores, o los
clientes. Este proceso, una vez reconocido y aceptado por toda la organizacién,
integra sus resultados en los procesos de decisién en la empresa, tanto tdcticos
como estratégicos. El propésito de la IC es contribuir de forma significativa a
acrecentar y disponer para su uso por los decisores de un tipo de conocimiento
acerca del ambiente externo de la empresa.

Para ello elabora informacién, que convierte en inteligencia, y que difunde a:
la alta direccién, los responsables de las diferentes unidades de negocio y las
dreas funcionales. El resultado debiera ser la mejora en la calidad, el acierto y
la prontitud de las decisiones que tomen. El fin dltimo de la IC es contribuir
de forma tangible a los objetivos de la organizacién, logrando una ventaja
competitiva que pueda repercutir, en su caso, en el incremento del beneficio
econémico para la empresa.

La IC es una préctica empresarial diferente a la investigacién de mercado o
a la gestién de la informacién empresarial, aunque existen dreas comunes.
La IC representa un programa completo para la vigilancia e interpretacion
del entorno y puede agrupar numerosas disciplinas (Miller, 2001, p.1). Sin
embargo, la IC se asocia en sus inicios con la investigacién de marketing o
con la “inteligencia de marketing” (Walle, 1999, p.519; Aguirre, 1993). Al
mismo tiempo la inteligencia competitiva no puede ser reducida a la actividad
de vigilancia acerca de los competidores. Un enfoque estrecho puede llevar a

(1) Lainteligencia competitiva tiene varios sinénimos como: Inteligencia empresarial, econémica o comercial.
En el 4mbito tecnoldgico, frecuentemente la inteligencia estd remplazada con el termino “vigilancia”.



interpretaciones equivocadas sobre la actividad y sobre la profesién.

En la actualidad la sistematizacién de los procesos de recogida, seleccidn,
andlisis y distribucién de la informacién sobre el entorno general, sectorial y
competitivo, estd perfecciondndose cada vez mds en las empresas. Esa tendencia
es debida en parte al impacto de los cambios tecnoldgicos y de los mercados, a
la globalizacién, y a la incidencia de los poderes publicos y de la sociedad en las
condiciones en la que operan las empresas, lo que, en su conjunto, provoca una
mayor intensidad competitiva.

Figura 1 - Circulo de la Inteligencia Competitiva - Adaptado de: Cleland, D. I. y King, R.
(1975), “Competitive Business Intelligence System”. Business Horizons, pp.19-28
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Los componentes de la IC

La IC se basa en un proceso identificado como el “circulo de la inteligencia
competitiva” y que reine un conjunto de tareas que incluyen definir las
necesidades de la empresa, crear un plan de buisqueda, seleccionar y clasificar
los datos, analizar la informacién y comunicar la inteligencia a las personas
destinatarias - usuarios y decisores (véase Figura 1).

Este proceso representa la actividad ejecutiva del departamento o de los analistas
de IC consistente en definir y comunicar la inteligencia (la informacién
analizada) para la toma de decisiones. Estas actividades pueden ser desglosadas
con mds detalle en sub-procesos o se les pueden anadir otras, pero los elementos
bdsicos se mantienen inalterados.

Una forma alternativa para analizar y describir las actividades de la IC es
emplear el modelo de la cadena de valor de Porter (1985). Como es sabido, en
dicho modelo todas las actividades de la empresa se clasifican en dos grupos:
principales y de apoyo o soporte. Los elementos del circulo de la inteligencia
competitiva son asimilables a las actividades principales en una cadena de valor

Figura 2 - Los componentes de la Inteligencia Competitiva - Adaptado de: Porter, M.
(1985), Competitive advantage. Nueva York: The Free Press.




de la IC. Ortras actividades adicionales son necesarias para facilitar la ejecucion
de las anteriores, las cuales pueden ser descritas como de apoyo o soporte. Por
ejemplo, la IC incluye un tratamiento de los recursos humanos, precisa de
una infraestructura (de sistemas de informacidn, etc.), realizard compras y es
susceptible de desarrollo e innovacién tecnoldgico y de direccién (ver Figura 2).
El enfoque que la empresa adopte para realizar las actividades y tareas necesarias
para obtener el conocimiento sobre el entorno constituye el modelo de valor
sobre el que se sustenta la IC. Para lograr todo su potencial, las dos dreas de
actividades principales y de apoyo debieran ser integradas en el departamento

de IC.

En general, los componentes esenciales de un sistema de IC pueden ser
resumidos en los siguientes puntos:

- Marco conceptual (plan y misién del centro de IC).

- Normas y reglas (protocolos de las actividades, de seguridad y cédigo
éticos).

- Fuentes y recursos de informacién (contactos internos y externos, técnicas
para poder adquirir la informacién o acceso a bases de datos).

- Técnicas y modelos de anlisis.

- Sistema de inteligencia (recuperacién, distribucién y archivo).

La IC como fuente de ventaja competitiva

Los beneficios que proporciona la IC deben ser tangibles, cuantificados y
econémicamente estimados a través de la incorporacién de un sistema de
evaluacién. El impacto de las actividades de IC para la empresa se producirdn
principalmente mediante el apoyo a decisiones de reduccién de los costes,
incluyendo la reduccién del riesgo de las decisiones a adoptar, o debido al
descubrimiento de innovaciones o iniciativas que produzcan un incremento del
valor que la empresa estd en condiciones de entregar a los clientes.

Algunas de las ventajas derivadas de la utilizacién de la IC son:
- Garantizar una informacién precisa sobre el entorno tecnolégico, competitivo

o global y anticipar acontecimientos globales y sus implicaciones en el
negocio.
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Crear o detallar perfiles de empresas clientes, socios, competidores actuales
y potenciales.

Conocer y anticipar las tendencias de los consumidores siguiendo la
evolucién de las empresas implicadas en dichos mercados.

Evitar inversiones en nuevos productos que no producen el beneficio

1

1

econémico esperado.
Mejorar la seguridad y la contrainteligencia.

1

Esto implica:

1

Reduccién de riesgos de fracasos.
- Ahorro de costes.
Una ventaja econémicamente sostenible.

1

1

Una mejora de la posicién competitiva.

Las empresas pueden beneficiarse de la IC de manera distinta. Por ejemplo, para
las empresas que estdn en los sectores caracterizados por un rdpido crecimiento
y cambios relevantes, la informacién sobre competidores es crecientemente
importante y de mayor impacto en las decisiones que para las empresas en
sectores estables. (PWC, 2002)*.

La Inteligencia Competitiva en la Empresa

La inteligencia competitiva puede ser ejecutada formalmente en cualquier
organizacién privada o publica que se encuentre en un entorno con incertidumbre
o con riesgos en las decisiones futuras, que pueden ser reducidos mediante
una apreciacién mds exacta basada en hechos y estimaciones fundamentadas,
fruto de la adquisicién y elaboracién de la informacién apropiada. En la
actualidad pocas organizaciones escapan a esas condiciones. Por lo tanto la IC
puede ser utilizada con provecho por grandes empresas, PYMEs, asociaciones
empresariales, cooperativas, instituciones gubernamentales, organizaciones sin
fines de lucro o fundaciones. De hecho todas las organizaciones lo emplean
informalmente en alguna medida. Incluso puede considerarse que existe una
inteligencia competitiva “individual” (Tena y Comai, 2001). Es decir que

(2) PriceWaterhouseCooper “One-Third of Fast-Growth CEOs Place Higher Importance on Competitor
Information Than a Year Ago” en Trendsetter barometer. Véase también: http://www.barometersurveys.com/
pr/tb020327. heml#



cada persona emplea la IC informalmente para poder alcanzar sus objetivos
personales. Ademds, en Espafa y en Catalufia existen numerosos casos que
muestran que la IC estd suficientemente formalizado en un nimero creciente de
organizaciones.

Sin embargo, es bastante comprensible que las grandes empresas tengan
especiales incentivos para adoptar un sistema mds coordinado de recogida,
andlisis y distribucién de la informacién (Comai, 2002). El alcance de sus
decisiones y la complejidad de las respuestas posibles de diversos factores del
entorno (como por ejemplo, los poderes publicos, los competidores, el ciclo
de vida de la tecnologia o de los productos) lo justifica. De hecho, segin un
estudio de 1999, mds del 80% de las empresas multinacionales con sede en
Estados Unidos con ingresos superiores a 10 millardos de ddlares tiene una
unidad organizativa dedicada a la inteligencia competitiva. (Prescott y Miller,
2001). Asimismo un estudio reciente de la Comisién Europea revel que hay
diferencias importantes en la forma en que se aborda el seguimiento del entorno
por parte de las empresas de sectores con un fuerte peso de la innovacién
respecto a los sectores mds tradicionales (Comisién Europea, 2003).

Por otro lado, existen actividades de IC que no son necesariamente diferentes
entre las Pymes y las grandes multinacionales. Gestionar las fuentes, recoger
la informacién relevante para las actividades de IC, explotar la informacién
existente en una feria’, organizar una base de datos, observar los cambios en el
entorno - por ejemplo las pricticas de los competidores tal como se reflejan
en el mercado -, son acciones que no varfan sustancialmente por tipo o
tamafio de empresa. Hershey (1980, p.23) identifica algunas actividades de
inteligencia competitiva que no tienen apenas coste y requieren solamente un
esfuerzo reducido. Por ejemplo, comprar y examinar con detalle los productos
de la competencia, preguntar a la fuerza de ventas acerca de los clientes, la
competencia o los proveedores, etc.t

La aplicacién de la vigilancia tecnoldgica y la inteligencia econémica a las
PYMES ha sido también objeto de estudio por parte del Programa Innovacién
de la Comisién Europea por medio de estudios como “InfoAct - Informacién

(3) Véase por ejemplo el articulo de Tena, J. y Comai A. (2004), “Inteligencia Competitiva en Ferias y
Congresos: ;Cémo obtener la mejor informacion de una feria o evento comercial?. Puzzle - Revista Hispana de
la Inteligencia Competitiva, Vol. 3, n. 9, pp.18-24 (http://www.revista-puzzle.com/puzzle_sum_9.htm)

(4) Una muestra del enfoque posible para una PYME y del uso de diversos medios accesibles para la
investigacion puede verse en Garcfa Sicilia E (1997).
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para la Accién” (Comisién Europea, 2001) y Cetisme (Comisién Europea,
2003).

El proceso de innovacién y la IC’

La empresa puede ser descrita por medio de los procesos que lleva a cabo.
Algunos de ellos merecen ser colocados en la categoria de estratégicos por su
alcance y repercusién. Los citamos a continuacién:

- estrategia,

- innovacién,

- marketing / comunicacién,

- voz de los clientes,

- voz de los empleados,

- control de gestién (Terré, 2002)

De estos procesos los cuatro primeros pueden beneficiarse ampliamente del uso
de la IC. Daremos énfasis en los pdrrafos que siguen a los dos primeros.

Para asegurar el éxito econémico continuado de la empresa, ésta necesita del
cumplimiento de la funcién empresarial a través de la “destruccién creativa”
que se fundamenta en la innovacién. Esta puede adoptar muy diversas formas y
niveles. La innovacién de la estrategia es la mds elevada e integradora y previene
el declive de la posicién de la empresa. Se ha constatado que las empresas con
un grado mayor de innovacién y de crecimiento, tienen una inclinacién mayor
a valorar las oportunidades de la tecnologia e implantar sistemas de vigilancia
econémica y tecnoldgica sistematizados y formalizados (Centro de estudios

Econdémicos Tomillo, 2000, pp.95-96).

La estrategia se plasma en cada momento en la puesta en prictica de un
modelo de negocio que podemos describir por medio de varias dimensiones,
relacionadas con la comprensién del entorno:

(5) Este apartado se reproduce con autorizacién de Tena, J. y Comai A. (2003), “Cémo la inteligencia
competitiva apoya a la innovacion”. Puzzle - Revista Hispana de la Inteligencia Competitiva, Vol. 2,
No.8,pp.14-18 (http://www.revista-puzzle.com). Se han efectuado algunas correcciones y afiadidos.
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1 A quien sirve la empresa - lo que constituye su base de clientes, para cuya
redefinicién la empresa necesita de o conocimiento del mercado incluyendo
las peculiaridades, la magnitud y la evolucién de la demanda.

2 Qué ofrece la empresa a sus clientes - es decir, la oferta de la empresa propia,
que cabe contrastar con el resto de la oferta respecto a la cual van a comparar
los clientes lo que la empresa les ofrezca, lo que implica un seguimiento de
los competidores.

3 Cémo proporciona la empresa valor al cliente - la cadena de actividad/es y el
valor y/o coste asociado con cada actividad (Williamson, 2003, pp.349-379)
y por extensién cémo puede crearse valor de forma alternativa a cémo la
empresa ha sabido hacerlo hasta el momento, lo que da pie a a la evaluacién
competitiva o el benchmarking.

En los tres 4mbitos la IC puede realizar una contribucién importante, bien sea
como proveedora de la informacién de referencia para las comparaciones o
como fuente de diagndstico y propuestas para inducir las decisiones de cambio.

Por lo tanto, el seguimiento de los competidores tiene un papel destacado
tanto en el terreno de la estrategia como en el de la innovacién. Sirve para
identificar nuevos conceptos de productos o servicios, para percibir las nuevas
necesidades de los clientes y las tendencias del mercado y los éxitos de la
competencia (Terré, 2002, p.14). Por otro lado, de ese mismo seguimiento
pueden obtenerse sugerencias sobre nuevos productos, o productos sustitutivos
asi como movimientos de los competidores que pueden afectar a la posicién
relativa y por tanto a la rentabilidad de la propia empresa (CIDEM, 2002b,
pp. 39-40).

Una versién pragmadtica acerca de lo que es la innovacién identifica varias formas
en las que puede manifestarse de manera provechosa para la empresa:

- De producto, asociada con el descubrimiento a través de la busqueda
continuada, con frecuencia no exenta de creatividad, de un disefio o
conjunto de funcionalidades nuevas;

- De proceso, recreando o redisefiado de forma mds radical formas de hacer
las cosas en la empresa;

- De la tecnoldgica, mediante la aplicacién de conocimientos cientificos a la
creacién o redisefio de productos o servicios;

- De mercado, es decir, mediante el hallazgo y la difusién de un producto o



servicio nuevo que satisface necesidades de manera mds eficaz y satisfactoria
para los clientes de modo que se produce un efecto de sustitucién, a menudo
vinculado con la irrupcién de una nueva tecnologfa - como la fotografia
digital, por ejemplo;

- Incremental, que con frecuencia se asocia con la mejora continua ( o
kaizen ) y otras prdcticas que permiten recoger propuestas e introducir
perfeccionamientos a partir de un producto o servicio existente sobre el que
se producen las modificaciones.

Estudios realizados en el marco de la Fundacién Universidad-Empresa subrayan
que los directivos de las PYMES creen que la clave para alcanzar una mayor
innovacidn en su proceso de produccién estd en la informacién. Los clientes, las
empresas del sector y el andlisis de los mercados son los temas que se destacan
para favorecer los objetivos de innovacién y mejora en las empresas (Portela,

1999).

La conexién entre IC e innovacién puede ampliarse a conceptos y modelos
relacionados que por su proximidad constituyen un marco en el que engarzar
ambas y a la vez potenciar su efecto. El establecimiento y potenciacién de
una red de contactos y relaciones con el objetivo de favorecer el progreso de
la empresa puede ser el fundamento, sobre el que construir la gestién del
conocimiento de una organizacién. Esta a su vez puede visualizarse como el
resultado de la combinacién de esfuerzos en varias direcciones: la acumulacién
de capital intelectual, la vigilancia tecnoldgica y la inteligencia competitiva
y la innovacién. Todo ello en el marco del conjunto de valores, creencias
y comportamientos que constituyen la cultura empresarial (CIDEM, 2003,

p.10).

En efecto, la inteligencia competitiva y la vigilancia tecnoldgica son instrumentos
vélidos para adquirir un conocimiento del entorno que sirva de estimulo y
apoyo a la innovacién. El origen de las nuevas ideas puede ser interno, pero
también externo (Solé, Valls y Condom; 2003, pp.37-39). Esto prueba que
una atencién activa y sistemdtica respecto al entorno, basada en informacién,
es esencial para desencadenar procesos de innovacién en las organizaciones.
También prueba que la unidad de IC deberfa utilizar simultdineamente fuentes
externas e internas. En la figura 3 resumimos, como ejemplo, algunas posibles
contribuciones de un departamento de IC a las 5 actividades clave del proceso de
Innovacién. Este listado no es exhaustivo. Ademds la IC aporta otros beneficios



Figura 3 - Procesos de la actividad de innovacién y contribucién de la IC
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al proceso de innovacién y que son caracteristicos de la actividad. Por ejemplo, la
seguridad de informacién y contrainteligencia para poder proteger la propiedad
intelectual antes que éstos se conviertan en propiedad industrial.

Por lo tanto, la IC es una herramienta capaz de proporcionar una mayor
capacidad de innovacién a las empresas. Puede servir tanto en el punto de
partida despertando la generacién de nuevas ideas como también en las etapas
posteriores de desarrollo e implantacién de las mismas.

La introduccién de la IC en la empresa es un proceso de cambio organizativo
que en s{ mismo constituye una innovacién. Se halla sujeta a las exigencias de
atencién de la alta direccién, nueva asignacion de recursos y modificacién de las
actitudes y précticas del conjunto de la organizacién que son caracteristicas de
los procesos de cambio.



OBJETIVOY METODO
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OBJETIVOY METODO DE LA INVESTIGACION

Propésito del Estudio

El objetivo de la investigacién es obtener una visién panordmica de la prictica
de las multinacionales catalanas en materia de inteligencia competitiva. Se trata
de reunir informacién sobre las empresas que mds han establecido y formalizado
sus actividades de IC y de estar en condiciones de realizar un contraste entre
dichas pricticas y los estdndares derivados de otros estudios.

Con esta investigacién se cubre una laguna existente acerca de la prictica de la
Inteligencia Competitiva o Vigilancia Tecnoldgica en las empresas catalanas, y
puede utilizarse para analizar el uso y el grado de implantacién de la IC en las
multinacionales catalanas.

Estudios sobre IC y situacién en Catalufia y en Espafia

Este estudio representa uno de los primeros trabajos en Espafia sobre la
inteligencia competitiva. No conocemos que se haya preparado con anterioridad
un estudio sobre la IC y las empresas multinacionales en Espafia. Esto no puede
sorprender debido a la novedad y la dificultad de realizar estudios que impliquen
a empresas multinacionales y que estén involucradas en la prictica de la IC a
través de varias fronteras nacionales (Ganesh, Miree y Prescott; 2003).

Una referencia interesante es el trabajo de Postigo (2000), que se centr sobre
716 empresas espafiolas exportadoras para definir cual era la metodologfa y el
proceso empleado para analizar el entorno competitivo. De manera ligeramente
distinta el estudio promovido por el grupo de investigacién europea “Cetisme”
(Comisién Europea, 2003) se concentrd especialmente en las pequefias y
medianas empresas (PYMEs) de la comunidad auténoma de Madrid, aunque el
enfoque se centré mds en la inteligencia competitiva.
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Por lo tanto, hasta ahora no existe un marco de referencia acerca del desarrollo
de las actividades de inteligencia econédmica o competitiva para las empresas
catalanas y espafiolas. Sin embargo, la utilizacién de la IC puede ser apreciada en
otras publicaciones o estudios no directamente relacionado como por ejemplo
la de Sol¢, Valls y Condom (2003, p.37-39), donde se menciona la “vigilancia

tecnoldgica” como fuente potencial para la innovacién.

Para poder desarrollar mds ampliamente un medio de comparacidn, los autores
han realizado un estudio paralelo sobre las empresas “La IC en las mejores
précticas espafiolas” (Tena y Comai, 2004) adoptando un enfoque metodolégico
similar. A partir de este tltimo estudio realizamos una comparacién e integracion
con los resultados obtenidos del presente trabajo e informamos en los lugares
adecuados de este documento.

Esta investigacién se propone cubrir tres grandes dreas de interés y pueden ser
resumidos en los siguientes puntos:

1 Definir la situacién y el grado de implantacién del proceso de IC adoptado
por las multinacionales catalanas con relacién al modelo genérico de IC.

2 Detallar las caracteristicas del empleo de la IC segiin los sectores, el tamafio
y la orientacién estratégica de la empresa.

3 Evaluar los procesos empleados.

En sintesis, el objetivo de este trabajo es obtener una imagen global sobre
el tratamiento de la informacién competitiva en una fraccién especialmente
dindmica de las empresas catalanas.

Método de la Investigacién

La poblacién objeto del estudio la constituyen las multinacionales catalanas
especificadas por el informe “Les multinacionals industrials catalanes 2001” de
la Generalitat de Catalunya (Fontrodona y Herndndez, 2001). Se ha elegido
este grupo de empresas por ser representativas de la actividad econémica en
Catalufia, por pertenecer a sectores industriales donde la préctica de la IC resulta
favorable y por formar un grupo de empresas identificable y accesible.
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El informe citado lista 164 empresas en el afio 2000. Como consecuencia de
conversaciones telefénicas preliminares se ha podido detallar la situacién de
propiedad de las empresas y los cambios ocurridos desde la fecha de preparacién
de dicho informe. Por ese medio se han podido establecer que 5 entidades ya
no formaban parte de la poblacién a estudio debido a haber sido absorbidas o
adquiridas por grupos externos a Catalufia, o haber concluido su actividad. Por
lo tanto la poblacién total pasé a ser de 159 multinacionales catalanas.

Método

El trabajo de campo para esta investigacién fue realizado entre el 15 de febrero y
el 15 de abril de 2003 en dos etapas. En la primera se desarroll$ la campafia de
contactos telefénicos y en la segunda se administré el cuestionario.

Entrevistas telefonicas

En la primera etapa las empresas fueron invitadas a participar a través de un
contacto telefénico. La finalidad de establecer contacto telefénico con directivos
de las multinacionales objeto del estudio fue:

- Verificar las relaciones de propiedad de las empresas y sus datos de filiacién.

- Identificar el departamento o la persona mds indicada para que pudiera
contestar el cuestionario.

- Definir si la actividad acerca de la informacién competitiva se realizaba de
manera sistemdtica o informal.

Este dltimo punto nos ha permitido evaluar cualitativamente si la empresa
disponfa de una actividad de inteligencia competitiva propiamente dicha.
Cuando por medio de la conversacién telefénica se detectaba que la empresa
no tenia algiin tipo de actividad de IC pasaba a ser clasificada en el grupo de
empresas que “no tenfan un sistema de recogida de la informacién sistemdtico”.

Cuestionario

La segunda etapa de la investigacién se realizé a través de un cuestionario que
fue elaborado a partir de la bibliografia existente en este campo, recopilando
estudios similares en otros paises. El cuestionario fue publicado en linea con 31
preguntas en su mayorfa cerradas y agrupadas en 6 bloques centrales, de acuerdo
con los distintos elementos que caracterizan el “circulo de la inteligencia”. Sin
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embargo, algunas respuestas tenfan la posibilidad de poder ser ampliadas con
notas adicionales. El cuestionario en linea fue adoptado fundamentalmente para
simplificar la recogida de la informacién (véase anexo II). Al mismo tiempo, el
formulario electrénico nos ha permitido tratar la informacién de una manera
mds completa y eficiente.

La primera parte de la investigacién ha permitido identificar a 19 empresas
que han afirmado que no tenfan ninguna actividad de este tipo. Durante la
segunda parte se han recogido 25 cuestionarios de los cuales 9 fueron enviados
incompletos y por lo tanto excluidos de la investigacién. Un total de 123
empresas no han respondido al cuestionario o no lo han hecho de modo
vélido, de las cuales 2 han informado que no querfan participar por razones
confidenciales. Por lo tanto, la muestra final de empresas que participaron en la
investigacidn, sea confirmando no poseer un sistema de inteligencia competitiva
o bien contestando el cuestionario, estd compuesta por 35 multinacionales lo
que proporciona un indice de respuesta del 22%.
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RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

Este apartado presenta los resultados obtenidos mediante las respuestas a
los cuestionarios efectuadas por las 16 empresas que los completaron. Para
simplificar la redaccién llamaremos a estas empresas MICsC. Para cada respuesta
pasaremos a comentar tres aspectos: el nimero de empresas que han contestado
una pregunta, el valor medio obtenido y la distribucién de la muestra
(frecuencia), esta ultima de modo grifico.

Los resultados se presentan de la siguiente forma:

1 Andlisis cualitativo que engloba un resumen de los puntos clave acerca del
tema examinado y que serd enriquecido con algunas referencias significativas
de otras investigaciones. El andlisis se concluird con algunas consideraciones
o sugerencias adicionales basadas en la literatura o experiencias.

2 Andlisis cuantitativo que muestra los resultados de la investigacion
empleando tablas y gréficos que se comentan en el texto proporcionando
una interpretacién de los resultados del cuestionario.

El texto comentard el resultado haciendo referencia a todas las empresas
involucradas en la investigacién. Por contra, el gréfico representard solamente
los valores de aquellas empresas que han contestado a cada pregunta.

(6) Definiremos este grupo como Multinacionales Industriales Catalanas con sistema de inteligencia
competitivay haremos referencia a ellas como MICs.
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El departamento y sus caracteristicas

El resultado de la investigacién se concentré sobre las 16 multinacionales
catalanas de distintos sectores que indicaron que poseen una implicacién activa
y articulada en el drea de IC. Cabe destacar que los sectores mds activos en
materia de IC son las industrias quimicas y farmacéutica que representan cada
una el 25 % de la muestra (ver Figura 4).

En lineas generales, las empresas farmacéuticas parecen ser muy sensibles
a efectuar un seguimiento sistemdtico del entorno. Por ejemplo en una
comparacién sectorial que hemos realizado en el afio 2001 acerca del ndmero
de miembros asociados a la sociedad de los profesionales de la Inteligencia
Competitiva (SCIP), se detecté que las empresas farmacéuticas ocupaban
el cuarto puesto, por delante de telecomunicaciones, energia y empresas de
sistemas de informacién (software y hardware). Esta mayor preparacién de las
empresas farmacéuticas se ha podido también observar en la investigacién sobre
las mejores pricticas de IC en empresas espanolas (Tena y Comai, 2003).

Por otra parte, es posible observar que el uso de la informacién externa se
emplea con mds frecuencia en las empresas manufactureras y menos en las
empresas de servicios y que la mayoria de estas tltimas no tienen un programa

Figura 4 - Sector de Actividad
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coordinado de inteligencia (Brown, Fisk y Bitner; 1994; Sisodia, 1992, p.51; Li,
1997).

Es de notar que para aquellas empresas que no tienen un sistema de inteligencia
formalizado la industria mds representada fue la metaldrgica y la sidertrgica con
un 26,3%, seguida por construccién y téxtil con un 15,8% respectivamente.

Tipo de recogida de la informacién sobre la competencia y el
mercado

La informacién que un departamento de IC elabora pude ser clasificada a
grandes rasgos segtin el alcance temporal en cuanto a dedicacién y frecuencia.
Por una parte, puede tratarse de una actividad sistemdtica de cardcter continuo y
que responde, por lo tanto a una necesidad permanente con unos destinatarios y
contenidos en lo fundamental estables. Por otro lado, un segundo enfoque tiene
el cardcter de proyecto; es decir, una duracién y alcance menores, disefiado con
la finalidad de satisfacer una necesidades especificas a la medida de uno o varios
decisores en un momento determinado.

Segtin los datos de la investigacion, el 45,7 % de las MICs realizan una actividad
sistemdtica de recogida de la informacién (ver Figura 5), mientras que las
restantes 19 empresas tienen un sistema de informacién no formalizado. Este

Figura 5 - ;Tiene su empresa un departamento que recoge la informacién sobre la
competencia y el mercado?
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grupo concuerda con el cardcter informal de la IC para muchas compafiias
que la practican. En el reciente informe de Fuld & Company (2003, p. 5-6)
se detecté que mds del 50% de las empresas norteamericanas, europeas y de
otros paises no tienen un sistema formalizado de recogida de la informacién.
La misma investigacién detecté que el 36% de las empresas europeas que no
tenfan un sistema formalizado estaban interesadas en sistematizar la IC antes de
un afio. Por otro lado, Fahey y King (1977, p. 62-63) definieron tres tipos de
procesos principales que las empresas utilizan cuando investigan el entorno que
llamaron irregular, regular y continuo.

El consenso de los expertos - y el sentido comtn - indican que todas las
empresas practican la IC en alguna medida. Es la intensidad, la regularidad
y la sofisticacién del esfuerzo que las empresas ponen en la IC lo que
queda por determinar y constituye un objetivo en esta investigacién. Podemos
partir del supuesto que la mayoria de las empresas de los paises desarrollados,
especialmente las de cierto tamafio, llevan a cabo actividades de IC, aunque,
sin embargo, muchas de ellas no se emplean a fondo ni con regularidad en esta
materia. Simultdneamente, las pequenas empresas tienden a no realizar IC de
manera deliberada o a tener una actividad de este tipo irregular u ocasional

(Ganesh, Miree y Prescott; 2003).

De hecho existen algunas empresas que por el tipo de entorno y las caracteristicas
del sector al que pertenecen creen que no necesitan un sistema de Inteligencia
Competitiva. Por ejemplo, a lo largo de la investigacién hemos encontrado
que mds de una vez los responsables comerciales o de marketing de algunas
multinacionales nos han respondido a la pregunta de si tenfan un sistema de
vigilancia del mercado formalizado que “en el sector en el que nos movemos nos
conocemos todos”. Un ejemplo podria ser las empresas que fabrican tapones de
corcho o las pequefias y medianas bodegas que producen vino.

Clasificacién de la unidad responsable de la IC: Denominacién,
categorizacién y dimensién

La unidad de IC estd ubicada en un departamento existente en el 53.3% de
las empresas encuestadas, mientras que para un 33.3% dicha actividad estd
centralizada (ver Figura 6). Por otra parte, el 46,7% de las empresas han
contestado que el departamento de IC es “parte de la investigacién comercial”.
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Parece, por lo tanto, que las actividades de IC tienen con mayor frecuencia
usuarios departamentales y una orientacion especializada, lo que contrasta las
demandas que sobre este servicio puede hacer el nivel corporativo de la empresa.
Parte de las MICs ha ofrecido denominaciones muy diversas respecto a la
ubicacién o dependencia de la unidad de IC, como por ejemplo “presidencia’ o
“foro de convergencia comercial”.

La colocacién del departamento de IC en el organigrama de la empresa es objeto
de debate. El principal eje de ese debate es si dicha unidad organizativa debe
situarse de manera centralizada o descentralizada. Un criterio es la variedad de
unidades estratégicas de negocio o lineas de producto. Si se trata de negocios en
los que predomina la similitud de mercados o tecnologias, y entre los cuales se
comparten recursos, entonces cabe pensar que la centralizacién ofrece ventajas

(Prescott y Miller, 2001, p.6).

Una posible reflexién es que las empresas que tienen una actividad de
recuperacion y andlisis de informacién de la competencia en un departamento
de marketing estdn en un estadio inicial de desarrollo corporativo de IC. En
esa etapa el drea de marketing representa el lugar natural del desarrollo de
una actividad de IC. No es infrecuente que la actividad de IC comience en
la empresa bajo la denominacién de “inteligencia de marketing” ubicada en el
departamento de investigacién comercial (Walle, 1999, p.519). Otros autores
confirman que la IC tiende a estar asociada al menos inicialmente con los
departamentos de planificacidn, investigacién y desarrollo y marketing (Prescott
y Miller, 2001, p.4). Sin embargo, una investigacién reciente de la Sociedad de

Figura 6 - ;En cudl de las siguientes categorias puede ser clasificado el departamento?

%

Centralizado
Parte de un departamento existente

Otro



29

Profesionales de Inteligencia Competitiva (SCIP) indica que el 25.4% de los
practicantes de IC trabajan en “Planificacién de Mercado o Investigacién” frente
al 37,7% que lo hacen en unidades que se identifican como “Cl o Anélisis”
(SCID, 2001, p. 47). Esos datos apuntan a que en un entorno donde la IC ha
avanzado mds en su implantacidn, se restablece el equilibrio entre la ubicacién
del departamento de IC desde las dreas funcionales mds proclives a incorporar
tempranamente esta prdctica hacia un reconocimiento genuino e independiente
por medio de una unidad propia.

En nuestra encuesta solamente el 33,3% de las MICs tiene la unidad de
IC centralizada. En contraste, dos tercios de las empresas espafolas con
mejores pricticas en este terreno demuestran haber adoptado un sistema
centralizado.(Tena y Comai, 2004). De hecho estudios empiricos demuestran
la tendencia a emplear programas de IC centralizados y que las empresas con
mejores pricticas tienden a adoptar de un sistema centralizado (Stanat, 1990,
p. 11; APQC, 2000, p. 77-79). Diversas experiencias demuestran que aunque
algunas funciones pueden estar descentralizadas, es mds beneficioso realizar
una coordinacién y el almacenamiento de los datos centralizados respecto a
la tecnologia, competencia, productos, entorno, etc. Se atribuye una mayor
eficacia en la planificacién estratégica y en los resultados si se lleva a cabo dicha
centralizacién (Flynn, 1990, p. 104).

La existencia de un departamento centralizado de IC hace mds factible obtener
varias ventajas entre las que cabe enumerar los siguientes beneficios asociados
ala centralizacién de las actividades de un centro en la organizacién en tres
puntos clave:

1 toda la informacién fluye a través un punto central que puede realizar un
andlisis mds completo, rdpido y eficiente de la situacidn;

2 permite conocer y tener acceso a un amplio nimero de fuentes que pueden
estar dispuestas y ser valiosas para responder a solicitudes de informacién;

3 hace mds fdcil que todas las personas de la organizacién acudan a un tnico
lugar con sus solicitudes de informacién y de apoyo a sus decisiones; este
también debe facilitar el establecimiento de prioridades y la coordinacién

entre demandas del servicio (APQC, 2000, p. 77).

Una empresa que tiene un departamento centralizado puede llegar a reunir y
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acumular mds conocimientos de una variedad de dreas: marketing, tecnologia o
finanzas. Al mismo tiempo el sistema central permite una mayor transferibilidad
de los conocimientos. La centralizacién de las actividades puede, ademds
proporcionar beneficios adicionales para aquellas multinacionales que operan
en una variedad de sectores, debido al hecho que la informacién puede ser
recuperada, analizada y contrastada internamente a través de multiples fuentes
internas. Por ejemplo, se ha comprobado que existe una positiva relaciéon entre
la dimensién de la empresas norteamericanas y el grado de centralizacién y
sofisticacién del sistema de IC que emplean (Stanat, 1990, p. 13).

De hecho una de las dificultades que hemos encontrado durante la investigacion
se ha presentado al intentar localizar a la unidad de IC en los grandes grupos
quimico-farmacéuticos donde la actividad estd tipicamente muy descentralizada.
Un planteamiento que es frecuente en otros sectores consiste en seguir un
enfoque hibrido, segin el cual una empresa tiene un departamento centralizado
- vinculado probablemente a la direccién general - y a la vez existen actividades
de IC que se realizan en otras dreas de la empresa.

Personas/Empleados del centro

Existe una cierta variedad entre el nimero de personas que trabajan a tiempo
completo en el departamento del las multinacionales. Sin embargo mds del 70%
estd ubicado entre 1y 3 personas (ver Figura 7).

Figura 7 - ;Cudntas personas trabajan a tiempo completo en el departamento?
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Parece ser que existe una cierta semejanza con la encuesta de SCIP (2001,
p- 50) que detecté que el 67.1 % de las empresas encuestadas tenfan entre 1
y 4 personas dedicadas a tiempo completo a la unidad de IC.

Entre las MICs hemos encontrado 3 empresas que tienen un departamento
que emplea mds de 6 personas. Efectivamente, para las empresas de un cierto
tamafo no es raro encontrar un departamento de IC que emplea un ndmero de
profesionales significativo. Por ejemplo, se cita a Compaq que tenfa alrededor de
80 empleados en IC (Breeding, 2003) o la de la farmacéutica Merck que incluye
a unas 30 personas (Kalb, 2001). Sin embargo, hay que considerar que por el
hecho de tener un numero alto de personas en el centro, no necesariamente
significa mejor informacién (Fuld, 1988, p. 147).

Las actividades realizadas por el departamento

En general cabe subrayar que no todas las empresas multinacionales realizan
todas las actividades del circulo de IC . De hecho la Figura 8 demuestra que
las MICs realizan principalmente las actividades de busqueda, clasificacidn,
andlisis y distribucién de la informacién. De hecho, parece que alguna de estas
actividades se realiza informalmente. Este punto nuevamente demuestra que
existe un cierto grado de iniciacién de la IC en algunas empresas y que por lo
tanto estdn en un proceso de formalizacién de algunas actividades. De hecho el
estudio similar que hemos realizado en paralelo, acerca de las mejores prdcticas
espafiolas revela que este dltimo grupo de empresas posee un grado mds elevado
en la adopcidn del circulo de inteligencia (Tena y Comai, 2004).

La actividad de bdsqueda o de investigacién de la informacién se coloca en
la primera posicién. Casi todas las empresas estudiadas realizan esta actividad
mientras que la segunda actividad mds observada, es el andlisis de la informacién
(con un 85.5% de las empresas) seguida por la clasificacién y catalogacién
(81,2) y distribucién de la informacién (75,0%).

Sin embargo, menos de la mitad de las empresas MICs realizan actividades
de planificacién de las necesidades y de proteccién de la informacién y
contrainteligencia. Hay que considerar que el estudio de las necesidades es un
punto central de la contribucién de la unidad de IC. En efecto, la definicién
de las necesidades para un proyecto puntual o para las actividades sistemdticas
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representan la base para poder ejecutar el circulo de inteligencia, mejorar
las actividades y definir el valor o beneficio aportado por un programa de
inteligencia competitiva (ver Figura 8). Por otro lado, la mayor parte de las
empresas encuestadas dedica un cierto esfuerzo al estudio y la mejora de las
prestaciones del departamento (56,2%).

La investigacién no se ha concentrado en estudiar el tiempo que cada
multinacional ha dedicado a cada actividad. Sin embargo, creemos que en
general el esfuerzo que se dedica a cada una de las tareas guarda una proporcién
similar a los resultados de la investigacién de Prescott y Bhardwaj (1995):

Fuente: Prescott, J. y Bhardwaj, G. (1995), “Competitive Intelligence Practices:
A. Survey”. Competitive Intelligence Review, Vol. 6, No. 2, pp. 4-14.

Planificacién 13%
Busqueda 37%
Andlisis de los datos 29%
Presentacion 15%
Evaluacion 5%
Otros 1%

Por contra, otras estimaciones respecto al peso de las distintas actividades que
conforman el circulo de inteligencia sostienen que la recogida de informacién
en primer lugar y el anlisis, a continuacién, consumen mds del 50% del tiempo

de la unidad de IC (Ganesh, Miree y Prescott; 2003).



Figura 8 - Indique cuales de estas actividades realiza el departamento

Definicion de las necesidades y
planificacién de los proyectos

Busqueda o Investigacion de la
informacion

Clasificacion y catalogacion de la
informacion

Andlisis de la informacion

Distribucién de la informacién

Proteccion de la Informacién y
ontrainteligencia

Estudio y mejora de las prestaciones
del departamento

0 20 40

60

%

70

80

100



34

Definicién de las necesidades y Planificacién

Los usuarios del departamento de IC

La definicién de los usuarios o también clientes, en el caso que se considere la
unidad de IC como un centro independiente, representa la primera actividad de
planificacién para una unidad.

Segtn la vocacién especializada de la IC en el drea de marketing que las
multinacionales catalanas han demostrado a través de esta investigacién, no
es sorprendente encontrar que la unidad citada con mds frecuencia como
destinataria de la actividad de IC es la direccién de marketing. Por ejemplo,
en relacién con la pregunta ;A qué departamento u dérgano de la empresa
se le suministra la informacién?, el 62% de todas las MICs han respondido
que suministran “mucha’ informacién a la Direccién de Marketing con una
puntuacién media de 4.38 sobre 5 (ver Figura 9)”. En la misma linea sigue
de cerca las dreas de desarrollo de negocio o la direccién de productos (“product
management”) que representan el segundo colectivo que hace un uso mis
intenso de la IC.

La investigacién detecté que las MICs tratan los demds destinatarios de
manera muy distinta. Por ejemplo, el drea de planificacién estratégica utiliza

(7) El cuestionario utilizado recoge dos tipos de informacién a la vez en varias de las preguntas que siguen. Por
una parte, se trata de medir si el hecho tiene lugar en el empresa encuestada. Por otra, tratamos de establecer
con qué intensidad o frecuencia se da el hecho en las empresas en las que ocurre.

En la escala utilizada 5 serfa la frecuencia mds alta y 1 la mds baja. En las preguntas cuya formulacién es similar
a la que comentamos los resultados se ofrecen mediante un gréfico que recoge el porcentaje de MIC’s que
incluyen el ftem de que se trate entre sus respuestas as{ como la distribucién de la frecuencia o intensidad con
la que se produce o tiene lugar el concepto de que se trate. Afiadimos también una Tabla en la que se muestra el
nimero de empresas que han respondido al ftem en cuestién y el resultado medio ponderado de la frecuencia
con el que se da el hecho.

As, en la pregunta 10, el 87,5% de las empresas responden que el Consejo de Administracién es destinatario
de la informacién de la unidad de IC. La frecuencia con que se le envia la informacién, sin embargo, no
es muy elevada. Si adjudicamos valores de 1 a 5 desde “muy raramente” a “mucho” (indicando con mucha
frecuencia) el promedio para este concepto es de 2,37 - como se indica en el en la Tabla 1. En cambio la
Direccién de Marketing es citada por todas las empresas que responden al cuestionario como destinataria de
la informacién de IC y en alrededor del 62% con mucha frecuencia, con lo que el promedio del valor de
frecuencia es de 4.38.
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la informacién de IC en un 81,1% de los casos y la frecuencia es intermedia
(3.13) y mientras que la fuerza de venta, que es mencionada por el 93,7% de
las empresas encuestadas tiene una frecuencia de uso similar (3.19). En ambos
casos la dispersién de la frecuencia es amplia. Por otro lado, el Desarrollo de
productos y la Investigacién y Desarrollo tienen una puntuacién de frecuencia
media de “bastante” (3.25) y suficientemente concentrada alrededor de este
valor.

El Consejo de Administracién (2.37) y la Direccién Financiera (2.25) y la
Direccién de Produccién (con un valor medio de 1.93) tienen una dispersién de
frecuencia de uso de la IC similar. Este dltimo ha sido el valor medio mds bajo
por parte de las multinacionales de la encuesta (véase Tabla 1 y Figura 9).

Establecer o conocer con antelaciédn cuales son las necesidades de los usuarios
es importante para precisar los requisitos y los condicionantes con los que la
unidad de IC debe llevar a cabo el circulo de inteligencia. El objetivo de la
citada unidad es aportar valor al decisor, lo cual se ve favorecido si se atiende
especificamente a sus necesidades.

Tabla |: ;A qué departamento u érgano de  NUmero Resultado medio
la empresa se le suministra la informacién?  empresas que  obtenido
han contestado ponderado

Direccién de marketing 16 4.38
Planificacion estratégica 16 4.38
Consejo de administracion 16 4.06
Desarrollo de negocio (Product managers) |15 3.25
[+D 14 3.24
Desarrollo de producto 15 3.18
Fuerza venta 13 3.12
Produccién y procesos 14 2.37

Direcciéon Financiera 13 1.93
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Figura 9 - ;A qué departamento u 6rgano de la empresa se le suministra la informacién?
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Los proyectos ejecutados por el departamento

Segiin la orientacién temporal y el alcance de las actividades de IC pueden
clasificarse en dos grandes grupos. El primero lo denominamos “sistemdtico” y
representa una produccion continua y constante de inteligencia para decisores
que han manifestado necesidades estables y duraderas. El estudio indica que
87,5% de las 16 multinacionales que han respondido adoptan un proceso
sistemdtico de vigilancia del entorno, de los competidores, del mercado o del
sector (ver Figura 10).

Figura 10 - ;Cudles de estos proyectos tiene que ejecutar el departamento?

%
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entorno, competidores, mercado, sector...

Otro
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El segundo tipo de proyectos puede ser denominado “a medida” o “ad hoc”.
Su necesidad surge de una oportunidad o amenaza percibida por algtin decisor
o por la Unidad de IC. Se trata de solicitudes ocasionales cuya orientacion es,
por lo general, a corto plazo. Los proyectos “a medida” pueden surgir como
reaccién por parte de los decisores a hechos del entorno y en este sentido serfan
“reactivos” o bien partir de la iniciativa de la unidad de IC cuando anticipa las
necesidades de decisores que ain no han percibido la oportunidad o amenaza
- serfan, por tanto proyectos “proactivos’ (Herring, 1999). Esto demuestra la
variedad de proyectos que cabe encontrar en cuanto a su duracién y alcance.
Por ejemplo, la investigacién hallé que la mayorfa de las multinacionales
(56.2-62.5%) ejecutan también los demds tipos de proyectos mencionados en
el cuestionario, desde atender peticiones concretas de los decisores hasta realizar
proyectos de varias semanas a un mdximo de 6 meses de duracién.
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Participacién de consultores o agentes externos en la ejecucién de
algiin proyecto de investigacién puntual

Unas de las opciones estratégicas de que dispone la empresa cuando tiene que
planificar las actividades del departamento de IC, sean de una unidad nueva o
experimentada, es el grado de externalizacién de sus actividades. La utilizaciéon
de proveedores externos puede resultar apropiada cuando el logro de resultados
o el cumplimiento del plazo se prevee mds favorable subcontratando (APQC,
2000, p. 87). Algunos de los motivos mds frecuentes para utilizar proveedores
externos son:

- Ejecutar un proyecto en otro pais donde la distancia geogréfica o cultural o
la falta de contactos locales dificulte la realizacién del proyecto.

- Liberar tiempo de la unidad, a menudo combinado con la presién del
tiempo o la urgencia de disponer de los resultados.

- Utilizar especialistas cuando el tema se aleja de la experiencia de los
miembros de la unidad de IC de la propia empresa.

El 68.8% de las MICs han contestado que usan consultores o agentes externos
para realizar investigaciones “ad hoc” o puntuales. Otras 5 empresas han
contestado que no emplean ningtin tipo de servicio externo. No obstante, cabe
mencionar que las multinacionales no se diferencian de manera significativa con
las mejores précticas espafolas (Tena y Comai, 2004).

Figura 11 - Sobre el total de la informacién que el departamento elabora, existen
consultores o agentes externos que trabajan en algiin proyecto
de investigacién “ad hoc”?

SI
68.8%

NO
31.2%



39

Proceso de Bisqueda de la Informacién

Tipo de informacién buscada por el departamento y su frecuencia

Segtin la informacién empleada en el proceso de busqueda, es posible determinar
el enfoque principal del departamento y la tipologfa de clientes que tiene.
Este apartado se relaciona con el punto anterior acerca de las necesidades
sistemdticas de los decisores. Efectivamente, el resultado de la investigacién, que
se expone a continuacién, presenta las necesidades generales de los decisores
de las multinacionales catalanas independientemente del tipo de proyecto
adoptado. En realidad, la empresa puede realizar un estudio de las necesidades
de inteligencia de cada decisor, a partir del cual puede articular el tipo de
informacidn a obtener y la frecuencia con la que ofrecer resultados.

Los datos sectoriales o de mercado, sobre competidores (directos, indirectos
o potenciales) y sobre productos son los tipos de informacién recogida con
mds frecuencia por parte las MICs (de las cuales mds del 50% manifesté que

Tabla 2: ;Qué tipo de informacion busca el  Numero Resultado medio
departamento y con qué frecuencia? empresas que  obtenido
han contestado ponderado

Competidores 6 4.38
Productos 16 4.25
Informacion sectorial o mercado I5 4.10
Situacion general del entorno I5 3.25
Consumidores y/o clientes 14 3.24
Estadisticas 14 2.86
Sobre un Pais (riesgo) 13 2.77
Otra empresas (proveedores, distribuidores,

etc.) 14 2.73
Cientifica o técnica 14 2.79
Tecnologia (patentes, procesos, etc.) 14 2.49
Regulacion, legal y fiscal 14 2.07
Import / export 13 2.13

Financieras y de crédito 13 1.56
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Figura 12/1 - ;Qué tipo de informacién busca el departamento y con qué frecuencia?
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Figura 12/2 - ;Qué tipo de informacién busca el departamento y con qué frecuencia?
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lo hace con “mucha” frecuencia). Todas las empresas encuestadas recogen este
clase de informacién. Sin embargo, el resto de las categorias de informacién
mencionadas en la pregunta no se retine por parte de todas las MICs. El estudio
de las mejores prdcticas ya mencionado tiende a confirmar lo hallado en este
apartado.

En un segundo grupo se puede apreciar que la mayorfa de las empresas de
la muestra retinen informacién sobre la situacién general del entorno, sobre
consumidores y/o clientes, y de tipo cientifico y/o técnico con una cierta
frecuencia. Sin embargo, las MICs encuestadas buscan dichas informaciones
de manera muy diversa. La informacién sobre estadisticas econémicas/
empresariales, sobre otras empresas como proveedores, distribuidores, etc.,
sobre patentes o procesos y sobre los temas de regulacién, legales o fiscales
tiene porcentajes relevantes aunque menores que los items mencionados mds
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arriba. La informacién buscada con menor frecuencia por parte del 81% de
multinacionales es la de tipo financiero y de crédito y la de importacién o
exportacién o sobre un pais (ver Tabla 2 y Figura 12).

En un estudio realizado desde la perspectiva de una Comunidad Auténoma se
investigaron las fuentes de informacién utilizadas por las empresas. Aunque el
informe adolece de una cierta antigiiedad dada la velocidad a la que ha cambiado
la tecnologfa, especialmente debido a internet, por su interés y proximidad lo
hemos incluido como contraste. Destaca el uso del papel como soporte - jalgo
que sin duda ha cambiado desde 1996! De todas formas, en las dos columnas de
la izquierda de la Tabla 3 vemos como tiende a manifestarse un interés - medido
por la posesién de informacién por parte de la empresa - sobre los proveedores y
las innovaciones tecnoldgicas en mayor medida que respecto a los competidores

(ver Tabla 3) .

La Tabla 3 también proporciona datos sobre soportes que son utilizados por
las empresas de la regién mencionada para la captacién de informacién. Los
resultados de nuestra encuesta se muestran en las Figuras 13 y 14, donde se

Tabla 3: fuentes de informacion utilizadas en la industria murciana (Pafios,
Pastor y Martinez, 1998)

Porcentaje de empresas que utilizan un medio
determinado en la captacion de informacion

Informacion del % empre- Papel Video- Internet Videocon- Otras
sector sobre sas que Si tex ferencia  técnicas
aspectos poseen

datos

Socio-demograficos 29°5% 28°1% 07% 1'4% 03% 072%

Legislacion 47°9% 169% 07% 09% 03% 02%
Estadisticos 40°4% 392% 09% 1'0% 03% 0°4%
Competidores 37°0% 34'5% 04% 07% 04% 0°8%
Proveedores 63°9% 616% 06% 14% 04% 0°'5%
Innovaciones 54°3% 522% 05% 16% 04% 0'5%
Subvenciones 387% 372% 09% 07% 03% 03%

Fuente: Pafios Alvarez, A., Pastor Sdnchez, J. A. y Martinez Méndez E J. (1998), “Andlisis y potencialidad de
los recursos de informacién empresarial de la regién de Murcia”. Revista Espaiiola de Documentacion Cientifica,
Diciembre de 1998 http://www.um.es/gtiweb/fjmm/analisis.html. El cuadro fue elaborado en 1996.
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destaca el predominio de internet y los soportes digitales, como comentamos
mds ampliamente a continuacidn.

El valor relativo que cada fuente aporta generalmente a los proyectos
de investigacién y el tipo de uso

Las fuentes de internet destacan en el conjunto general del grupo por haber
obtenido el valor mas alto de la puntuacién y por el hecho que todas las
MICs emplean esta fuente de informacién. No sorprende que internet se haya
trasformado en una de las fuentes principales de informacién externa. Por
ejemplo, encontrar informacién acerca de los productos de un competidor a
través las paginas de la red que son accesibles por medio de internet representa
una actividad habitual para las empresas. Esto se traduce en una reduccién
de coste en la captura de informacién secundaria y primaria (Graef, 1997;
Palomeras, 2002) (ver Tabla 4).

Los datos recogidos las multinacionales catalanas reflejan la migracién desde
los soportes fisicos y estdticos hacia los soportes y las fuentes digitales y mds
dindmicas. Este cambio hacia la informacién digital en linea fue advertido por
el sector de la informacién hace algunos afios®. Ha habido una transformacién
importante desde los productos considerados como “predecesores” hacia los
productos en linea y por lo tanto actualizados con frecuencia y a bajo coste.
Efectivamente las multinacionales dieron un valor relativamente mds bajo a los
directorios y CDs (ver Figura 13).

Los contactos externos, prensa y /o revistas, informes externos, personal interno,
clientes y proveedores, se sitdan con un valor relativo medio. Sin embargo, la

(8) Ejemplos de estudios pioneros sobre la situacién del sector y las fuentes disponibles en Espafa son:

- Portela, P (1999): “La informacién econémica en Espafia”, ASEDIE - (www.asedie.es/articulos/portela.htm).
ASEDIE es una asociacién multisectorial que aglutina a las empresas que en distintos sectores tienen como
base de su actividad el uso y distribucién de informacién.

- Baiget, T. (1999): “Mercado de la informacién electrénica en Europa en 1997, DGXIII de la Comisién
Europea y Programa Info2000. MSStudy II, Parte espafiola del Estudio. (http://www.asedie.es)

- Maroto, Juan Antonio (1998): “Directorio de fuentes de informacién para el estudio de las empresas
espafiolas.” Madrid: Fundacién de las Cajas de Ahorro Confederadas para la investigacién econémica y
social.

(9) Existen varios documentos y/o bases de datos que ponen en manifiesto el tipo de informacién que se
pueden conseguir a través de las fuentes de informacién existentes en Catalufia y Espafia. Por ejemplo: (1)
Portela, P. (1996): “Directorio de fuentes de informacién de la economfa espafiola”. Barcelona: Grijalbo; (2)
“Gufame” directorio de ESADE (http://www.guiame.net); y Maroto, citado en la nota anterior.
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experiencia demuestra que existen fuentes de informacién internas y externas
poco explotadas9. Una de ellas son los contactos externos con personas claves.
Una investigacién reciente parece probar que ciertas fuentes de informacién,
como los proveedores, los expertos y firmas consultoras, los registros de
patentes, los centros y laboratorios tecnoldgicos y las universidades son menos
apreciadas que otras por las empresas innovadoras (Sole, 2003, p. 38.). En
cambio consideramos que estas fuentes pueden contribuir enormemente al
conocimiento del mercado, de la competencia y del entorno tecnoldgico.

Con respecto a la frecuencia o al grado de uso de las fuentes, todas las
multinacionales catalanas coinciden que internet representa el medio mds
empleado para la consecucién de informacién competitiva independientemente
del tipo de informacién que se obtenga (suscripcién o busqueda directa).
Casi todas las empresas de la muestra emplean conexiones en-linea (BBDD,
CD-rom, etc.). Efectivamente internet se emplea por la mayoria de las empresas
para poder realizar busqueda de informacién secundaria (o publicada) y al
mismo tiempo a través internet es posible obtener informacién acerca de la
tecnologfas, la regulacién, las patentes, etc. Al mismo tiempo internet permite
llegar a la informacién de manera rdpida, global, efectiva y econdémica aunque
estos criterios no debieran perjudicar el empleo de otras fuentes para no
solamente afadir otra informacién, sino también para contrastar la informacién
basada en internet.

En cuanto a la frecuencia de utilizacidn, le siguen las fuentes tradicionales como
documentacién y subscripciones (periddicos, informes, etc.), lo cual demuestra

Tabla 4: ;Cual es el valor relativo que cada ~ Numero Resultado medio
fuente aporta generalmente a los proyectos empresas que  obtenido

de investigacion? han contestado ponderado
Fuentes en internet ) 3.88

Contactos externos 15 3.47

Base de dato en linea 15 3.47

Personal interno 14 3.57

Clientes y proveedores 14 3.36

Informes externos 15 3.33

Prensa y/o Revistas 6 BAIS

Directorios en CD-ROM 14 2.86
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que el formato papel o fisico estd bastante difundido y es apreciado todavia. El
limite que se puede encontrar en el empleo excesivo de fuentes en formato papel
es la dificultad en transferir la informacién en formato digital y por lo tanto la
menor capacidad de obtener la informacién a través de medios tecnoldgicos.

De hecho para solventar este problema parece recomendable que el departamento
de IC tenga paralelamente una suscripcién de esta informacién en formato
digital aunque circule en formato fisico. En lo que concierne al empleo de
medios “directos” de obtencién de informacién (observaciones, entrevistas o

conversaciones cara a cara o entrevistas telefénicas) la encuesta indica que son
utilizados por el 93,7% de las MICs, con una frecuencia intermedia (ver Tabla

5y Figura 14).

Tabla 5: ;Con qué frecuencia el departa-

Numero

Resultado medio

mento emplea los siguientes medios para empresas que  obtenido
buscar la informacion? han contestado ponderado
Internet y subscripciones (web y e-mail) 16 3.94
Documentacién y subscripciones (periodi-

cos, informes, ...) 16 3.8l
Conexién en-linea I5 3.37
Directamente (observaciones, entrevistas, 15 3.00
conversaciones cara a cara, ...)

Entrevistas y conversaciones telefénicas 14 2.78




46

Figura 13 - ;Cudl es el valor relativo que cada fuente aporta generalmente a los proyectos
de investigacién?
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Figura 14 - ;Con qué frecuencia el departamento emplea los siguientes medios
para buscar la informacién?
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Uso de las fuentes internas

Se ha afirmado de manera reiterada que las fuentes internas proporcionan entre
un 70-80% de la informacién acerca del entorno competitivo. Entre muchos
otros autores que realizan afirmaciones similares, Fuld (1985) sefiala que todos
los departamentos de la empresa retinen y almacenan informacién importante
respecto a los competidores y continua diciendo que “marketing y planificacién
estratégica son frecuentemente el centro de seguimiento de los competidores,
... pero casi cada departamento retine informacién incluso cuando reunir esa
informacién puede no ser la misién principal del departamento”w.

Hemos visto anteriormente que las multinacionales asocian un valor medio
bastante alto a las fuentes internas. Segtin la misma investigacién las dos fuentes
internas a las que las MICs acuden con frecuencia para conseguir informacién
son el departamento de investigacién y desarrollo, y la fuerza de ventas. Esto es
similar a lo hallado por la investigacién de Solé sobre las empresas innovadoras
donde se destaca que el departamento de I+D y el drea de marketing representan
unas de las fuentes internas mds valiosas para obtener ideas en las que basar
innovaciones (Sole, Valls y Condom; 2003, p. 34).

Tabla 6: ;A cudles de las siguientes fuentes Numero Resultado medio
internas acude Ud. habitualmente para empresas que  obtenido
buscar informacion? han contestado ponderado
Dep. I+D I5 2.94
Fuerza venta 13 2.44

Dep. Comunicacion 14 2.05
Biblioteca corporativa I 1.90

Dep. Compras 13 1.87

Dep. Servicio al consumidor 15 1.81

Dep. Legal 12 1.69

Dep. Produccién 12 1.50

Dep. Finanza y crédito 12 |.44

Dep. RRHH 13 [.19

(10) Fuld, 1988, p. 41 y también Palop, F y Vicente, J. M. (1999), Vigilancia tecnoldgica e inteligencia
competitiva. Su potencial para la empresa espafiola. Editado por: Fundacién COTEC, estudio n.15.
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En cambio, la biblioteca corporativa representa una fuente menos apreciada
por parte de las MICs dado que el 19% de las empresas no acude a esta
fuente de informacién. Esto es congruente con que las actividades de IC no
estén centralizadas'! (ver figura 6) y que la biblioteca corporativa (para aquellas
empresas que la poseen) tiene un peso relativamente bajo en las actividades de
IC de la empresa. Los departamentos de comunicacién, de produccién y de
servicio al consumidor se emplean en promedio con poca frecuencia aunque
existen empresas, que los emplean con frecuencia. Por ultimo, las fuentes
internas que se emplean muy raramente por las MICs son los departamentos
legales, de finanzas y crédito, de recursos humanos y de compras.

En general las fuentes internas parecen estar infrautilizadas. Por ejemplo, existen
dreas de la empresa que puede ser muy buenas fuentes para realizar alertas
tempranas acerca de la competencia como la de compras, dado que pueden
tener una estrecha relacién con proveedores de la competencia.

Figura 15/1 - ;A cudles de las siguientes fuentes internas acude Ud. habitualmente
para buscar informacién?
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(11) En la figura 5 del documento se puede ver como solamente el 33% de las multinacionales tienen un
departamento centralizado.
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Figura 15/2 - ;A cudles de las siguientes fuentes internas acude Ud. habitualmente
para buscar informacién?
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Anadlisis de la informacién

El andlisis de la informacién es una pieza importante del circulo de inteligencia
competitiva. Es natural, por tanto, que las empresas encuestadas realicen esta
tarea. Podria haber dudas, sin embargo, acerca de la ubicacién de la labor
de andlisis. La encuesta prueba que la unidad de IC participa activamente en
esa labor. En efecto, la casi totalidad de las MICs (93,8%) considera que el
departamento encargado de tratar la inteligencia competitiva juega un papel
importante en el andlisis de la informacién (ver Figura 16).

Figura 16 - ;Diria Usted que su departamento juega un papel importante en el andlisis
de la informacién?
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Naturalmente, un condicionante importante de los resultados del andlisis de la
informacién viene determinado por las técnicas utilizadas. Segin los resultados
obtenidos, las empresas encuestadas afirman en mayor medida que utilizan el
andlisis de los recursos y capacidades de la competencia y el benchmarking. Sin
embargo, el modelo o préctica que parece utilizarse con mds frecuencia por las
empresas que respondieron a esta pregunta es la comparacién de producto (ver

Tabla 7 y Figura 19).

Este resultado parece estar en la linea con otros estudios previos sobre la
investigacién de mercado en las empresas espafiolas, que mostré que en ese
momento el andlisis de la competencia era la aplicacién mds difundida en
nuestro entorno empresarial inmediato (Vicens, 1995).
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Tabla 7:Si su departamento realiza tareas de  Numero Resultado medio
analisis de la informacion, ;Cuéles son los empresas que  obtenido
modelos mas empleados? han contestado
Comparacion de producto 14 3.44
Benchmarking 12 2.56
Anales de recursos y capacidades compe-

tencia 12 2.45
DAFO 12 2.19
Estudio de escenario o prevision I 2.12
Andlisis financiero I 2.12
Perfiles de los competidores 12 2.06
Estudio de patentes 12 2.00
Estudio del entorno Pest I 1.75
Ingenieria revertida I 1.31
Juegos de Guerra o simulaciones I 0.93

5 fuerzas de Porter 10 0.86

En un segundo grupo es posible categorizar un buen nimero de modelos de
andlisis desde los cuales podemos resaltar la Creacién de perfiles de competidores,
DAFO!2, la comparacién de productos, el anilisis de patentes, el anilisis
financiero, y los escenarios o las previsiones. En cuanto a la comparacién de
productos, hemos visto en la Tabla 7 que representa la técnica utilizada con
mayor frecuencia , pero es citado por menos empresas, que el andlisis de los
recursos y capacidades de la competencia y el benchmarking

Por dltimo, aparecen como técnicas mds raramente empleadas la ingenierfa
revertida, las 5 fuerzas de Porter (andlisis de sectores econémicos de actividad) y
los juegos de guerra. En general podemos concluir que los modelos propuestos
se emplean por unas 10-12 empresas, lo cual demuestra que entre un cuarto y
un tercio de las multinacionales no aplican todas las técnicas mencionadas en la
encuesta.

Nos encontramos ante unas preferencias marcadas en cuanto a los modelos de
andlisis que emplean las empresas. Puesto que en general la utilizacion de cada

(12) DAFO es acrénimo de: Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades.
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modelo implica un aprendizaje y una difusién entre los expertos y directivos
involucrados en las decisiones, puede haber una distancia entre los modelos
que hipotéticamente resultan mds apropiados para una situacién y los que la
empresa termine utilizando.

Parece claro que las empresas muestran inclinacién a utilizar un tipo de técnicas
de andlisis de la informacién con mds frecuencia e intensidad que otras.
Aunque sabemos poco de qué origina este énfasis, el hecho es confirmado por
otras investigaciones. Por ejemplo, el estudio de APQC muestra los modelos
mayoritariamente empleados por las empresas analizadas en esta encuesta
(APQC, 2000, p. 73-74). Predominan los andlisis de perfiles de competidores,
de mercado, de la satisfaccién del consumidor y DAFO. En una encuesta
realizada por SCIP (1998)!7 también se resalta un conjunto similar de modelos
de andlisis como los mds empleados y que aportan mayor efectividad a las
empresas. De hecho la creacién de perfiles de competidores ha recibido el
valor mds alto segin el empleo y se posicioné en segundo lugar en el ranking
de las técnicas mds efectivas después del DAFO. Otros autores identifican las
técnicas bédsicas comunes a la mayorfa de unidades de IC como DAFO, andlisis
financiero, posicionamiento en el mercado y estructura del sector econémico de
actividad. Aceptando que las unidades de I+D utilicen técnicas mds sofisticadas,
las que hemos mencionado son las que probablemente se hallan mds difundidas
debido a que forman parte de la formacién tipica de programas MBA. Sin
embargo, cabe preguntarse si proporcionan realmente conclusiones acertadas
que puedan convertirse en accién (Ganesh, Miree y Prescott; 2003).

Aunque sabemos poco acerca de qué origina este énfasis, cabe especular
qué origina el uso de las diversas técnicas, como por ejemplo: la difusidon
y el conocimiento de la técnica por parte de los directivos de empresa y
analistas de IC; la valoracién de la utilidad prictica de la técnica o modelo
para extraer conclusiones que desencadenen acciones que mejoren la posicién
competitiva; la relativa profundidad o superficialidad o la facilidad de empleo o
de comunicacién de los resultados, la frecuencia con que se menciona entre los
expertos, etc.

Otro aspecto a considerar es el papel que juega la IC en la formulacién y

(13) SCIP (1998) “CI Analytical Tools: How Effective Are They?”. Encuesta realizada sobre los miembros
de SCIP y realizada por The Pine Ridge Group, Inc. y T.W. Powell Company. Vease: http://www.scip.org/ci/
analysis.asp
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planificacién de la estrategia de la empresa. Por ejemplo, el 62,5% de las
MICs opinan que la IC tiene un papel alto en la planificacién de la estrategia
corporativa de la empresa mientras que el 12% opina que tiene un papel “muy
alto”(ver Figura 19). En el caso de las empresas con mejores pricticas espafiolas
se prueba que todas ellas consideran que la IC tiene un papel decisivo (Tena
y Comai, 2004). La participacién de la IC en el proceso de toma de decisién

Figura 17/1 - Si su departamento realiza tareas de andlisis de la informacién , ;Cudles son
los modelos mds empleados?
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es una cuestién que puede resultar controvertida. La incidencia de la IC en la
elaboracién de la estrategia depende de

(1) el grado de participacién de la unidad de IC en el proceso y
(2) en qué partes o etapas del mismo tiende a participar la IC.

La diversidad del uso de la IC entre empresas y su cardcter en muchos casos
incipiente, hace que el impacto en la elaboracién de la estrategia sea dificil de
calibrar. Nuestras observaciones permiten afirmar que cuando la actividad de IC
estd difundida en la empresa y en los departamentos o unidades organizativas
que la componen y ademds se apoya en una unidad de IC préxima a la alta
direccién, la capacidad de participacién en el proceso de elaboracién de la
estrategia y en general en la adopcién de decisiones mejora.

Figura 17/2 - Si su departamento realiza tareas de andlisis de la informacién , ;Cudles son
los modelos mds empleados?
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Para concluir, mds alld de la utilizacién de determinadas técnicas, es necesario
recordar que el andlisis debe ser tefiido de sentido comun y realismo basados
en la experiencia y que su propdsito principal es obtener una comprensién mds
exacta, profunda de los hechos externos a la empresa que permitan actuar de
forma mds provechosa para la misma (Fuld, 1995, p. 359). El uso acertado
de la IC estd, por lo tanto, al alcance de empresas de cualquier tamano,
especialmente también de las PYMES, dado el abanico de posibilidades de

eleccién de instrumentos y de enfoques para practicar la IC disponibles.

:Cudles son los principales objetivos de la actividad de informacién
en su empresa?

Los principales objetivos de la inteligencia competitiva destacados por las MICs
son: conocer quien es la competencia o los potenciales contendientes (4.44),
conocer los productos de la competencia (4.38) y estudiar los mercados y los
clientes o compradores (4.38) (ver Tablas 8.1 y 8.2). De las MICs mds de la
mitad ha contestado que éstos con muchas frecuencia son objetivos relevantes.
“Mejorar las ventas” obtiene una puntuacién de frecuencia alta (3.93) marcada
por la elevada valoracién indicada para 9 de las 15 empresas que tiene ese
objetivo al llevar a cabo la IC.

En un segundo grupo aparecen como frecuentes objetivos tdcticos y

Figura 18 - ;Diria usted que la Inteligencia Competitiva tiene un papel importante en la
formulacién y planificacidn de la estrategia corporativa de su empresa?
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estratégicos como los siguientes: apoyar a la direccidn estratégica, anticipar los
acontecimientos del entorno general, apoyar a la direccidn tdctica, apoyo a las
negociaciones y conocer la tecnologfa emergente.

Por dltimo, puede definirse un tercer grupo de objetivos y que estd representado
g ) yq

por definir nuevos clientes (2.55), alimentar un sistema de alerta temprana

(2.19) o realizar una “due dilligence” (1.69), que son empleados por menos

empresas y en general con frecuencias mds bajas.

Cabria especular que los objetivos que destacan en la respuesta a esta pregunta
son especialmente apropiados para alimentar el funcionamiento interno de
un departamento como el de Marketing. Parecen tener menos relevancia para
las MICs los objetivos relacionados con el servicio a otros grupos. Por el
contrario, el estudio acerca de las mejores pricticas demuestra que los resultados
son superiores si la actividad de IC se destina al conjunto de la empresa y
especialmente a la alta direccién, apoyando las decisiones de estrategia en un
fuerte conocimiento de la competencia.

Tabla 8.1: ;Cudles son los principales objeti- Numero Resultado medio
vos de la actividad de informacion en su empresas que  obtenido
empresal (apoyo) han contestado ponderado
Mejorar ventas 15 3.94

Apoyo a la direccién estratégica 15 3.8l

Apoyo accidn tactica 14 3.31

Apoyo a Negociaciones 14 3.06

Definir nuevos clientes 13 2.37

Tabla 8.2: ;Cudles son los principales objeti- Numero Resultado medio
vos de la actividad de informacién en su empresas que  obtenido
empresal (informacién) han contestado ponderado
Competencia 6 4.44

Mercado 16 4.38

Productos de la competencias I5 3.85
Acontecimientos del entorno 14 3.50

Tecnologia emergente 14 2.87

Due diligence 12 1.56
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Figura 19/1 - ;Cudles son los principales objetivos de la actividad de informacién
en su empresa?
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Figura 19/2 - ;Cudles son los principales objetivos de la actividad de informacién
en su empresa?
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Distribucién y almacenamiento de la informacién: el papel de Ia
Tecnologia de la Informacién

El correo electrénico y el empleo de una intranet representan los medios
mas utilizados por las MICs para distribuir la informacién y la inteligencia
competitiva en la empresa. Los informes en soporte papel aparecen en tercer
lugar y ocupan por lo tanto una posicién destacada (ver Figura 20 y Tabla
9). Este resultado es similar al obtenido en el estudio de APQC (2000) acerca
de las mejores prdcticas en EEUU vy coincide también, a grandes rasgos, con
los resultados del estudio acerca de las mejores practicas de empresas espafiolas,
aunque en este tltimo caso las valoraciones medias son mds altas que para las
multinacionales del presente trabajo.

Acerca de la intranet cabe destacar que el 50% de las MICs no tienen una
intranet dedicada a la distribucién de la inteligencia competitiva y recuperacion
de la informacién en la empresa. Sin embargo, el 31,2% si tiene un espacio
dedicado a la IC (ver Figura 21). Esto pone de manifiesto la diferencia que
existe con otras empresas espafiolas lideres (Tena y Comai, 2004), las cuales en
su mayorfa (88,9%) tienen una Intranet dedicada en exclusiva a la inteligencia
competitiva.

Por otro lado, los medios menos empleados son: las presentaciones cara a cara,
las comunicaciones orales informales, fax, los boletines y los sistemas de alerta
temprana que se emplean en su conjunto entre raramente y muy raramente (ver

Tabla 9).

Tabla 9: ;Qué herramientas o medios utiliza Numero Resultado medio
su departamento para distribuir la informa- empresas que  obtenido

cion? han contestado ponderado
e-mails 16 4.19

Intranet o Web 15 3.68

Informes en papel 16 3.31
Presentaciones formales cara-cara 14 2.94

A voz (informal) 13 2.31

Boletines 13 1.74

Fax I 1.63

Sistema de alerta temprana 12 1.37
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Es sabido que las empresas son diferentes en aspectos de personas, disefio
organizativo y funcionalidad interna y en consecuencia los medios mediante
los que distribuyen informacién pueden ser adaptados segin las caracteristicas
objetivas y subjetivas de cada decisor y, en general, de la organizacién (como
la cultura organizativa, las inclinaciones personales o el tamafio de la empresa,
etc.). De hecho no existe un sistema de comunicacién universal y tanto los
medios como la frecuencia son pardmetros especificos de cada empresa.

Aunque las tecnologfas de la informacién (TI) son mds utilizadas para la
difusién, existe la posibilidad de emplear la TT en otras actividades clave como
por ejemplo la busqueda interna y externa de datos y el almacenamiento de la
misma en bases de datos.

Con respecto al primer punto (la bisqueda y obtencién de informacién) la
mayoria de las MICs tienen algtin tipo de herramientas que permiten simplificar
la bisqueda de la informacién. EI 60 % de las empresas multinacionales
catalanes que tiene un sistema de inteligencia competitiva en la empresa,
emplean algtin tipo de herramienta de busqueda (ver Figura 22).

Con respecto al sistema de almacenamiento, las empresas emplean mds de una
herramienta para archivar y clasificar los datos o la informacién. En general se
ha demostrado que la intranet o base de datos en red representa el vehiculo
mds utilizado por el 64,3% de las MICs. Con una media entre el 40% vy
50% se colocan el resto de aplicaciones especificas o herramientas comunes del
puesto de trabajo. Entre ellas se definieron “Otras” herramientas que pueden ser
empleadas con finalidades similares (ver Figura 23). En el primer caso es posible
notar que el 88% de las empresas con mejores précticas emplean este tipo de
herramientas mientras que en el segundo caso se confirma que existe una cierta
similitud entre las empresas de esta encuesta y las del trabajo mencionado (Tena

y Comai, 2004).
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Figura 20 - ;Qué herramientas o medios utiliza su departamento
para distribuir la informacién?
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Figura 21 - ;Tiene la empresa una intranet especifica dedicada a la inteligencia
por medio de la cual se distribuye y se recupera la informacién?
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Figura 22 - ;Utiliza la empresa algin tipo de herramienta
para simplificar la tarea de busqueda?

Figura 23 -;Qué herramienta o sistema emplea el departamento
para almacenar los datos o la informacién?

%
70 80 100

0 20 40 60

Base de datos en red (via Internet) _
Aplicacion/BBDD especifica
Access
I

Otra




64

Evaluacién de los beneficios y retroalimentacién

Sistema para la evaluacién de los resultados

La evaluacién de la inteligencia competitiva puede llevarse a cabo mediante
diversos medios que ofrecen un grado de formalizacién variable. El método que
todos los departamentos de IC de las MICs utilizan para evaluar los resultados
de la inteligencia competitiva y afirman hacerlo con una frecuencia elevada
es realizar encuentros formales con los decisores (ver Figura 24 y Tabla 10).
Las demds actividades mencionadas en el cuestionario las realizan la mayoria
de empresas de la muestra aunque con menos frecuencia. Estas actividades
son: preguntar el resultado, recibir comentarios informales de parte de los
decisores o efectuar una evaluacién periddica del valor aportado por parte del
departamento. Adjuntar un formulario para obtener una valoracién después de
cada entrega de informacién no es lo mds habitual y se ejecuta raramente por las

MICs.

La evaluacién de los resultados de la actividad de IC presenta varias ventajas
que cabe enumerar. En primer lugar, obtener una verificacién de cuales son
los resultados de la unidad o departamento de IC y compararlos con sus costes
favorece una correcta asignacion de recursos. Indica ademds atencién al cliente
e inclinacién a adaptarse a sus necesidades, puesto que de la evaluacién puede
surgir no solo una valoracién de lo obtenido, sino una apreciacién anticipada de
nuevas demandas o la forma de satisfacer de manera mds precisa en el futuro,
las que existen actualmente. En tercer lugar, solicitar informacién sobre los
resultados propios alcanzados y, con toda certeza, darlos a conocer después,

Tabla 10: ;Qué tipo de sistema o método Numero Resultado medio
emplea el departamento para obtener una  empresas que  obtenido
evaluacion de los resultados? han contestado ponderado
Realiza encuentros formales 16 3.13

Recibe comentarios informales 13 2.60

Pregunta resultado a los directivos 14 2.56

EvalGia periédicamente el valor 14 237

Adjunta un formulario 14 1.43
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Figura 24 - ;Qué tipo de sistema o método emplea el departamento
para obtener una evaluacién de los resultados?
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muestra la confianza en la contribucién que la unidad de IC puede hacer y
contribuye a incrementar su credibilidad. Finalmente, el contraste de coste/
beneficio derivado para la empresa de la actividad de IC, debe favorecer su
consolidacién y progresiva implantacién.

En lo que respecta a la siguiente pregunta sobre los tipos de evaluacién de
la IC, 13 empresas de las 16 empresas de la encuesta MICs indica que lleva
a cabo una evaluacién econémica de los resultados aunque la frecuencia es
intermedia (2.44). En menor medida, las empresas encuestadas tratan de definir
un nivel de satisfaccién global relativa y determinar los beneficios especificos
de la actividad de IC. Por dltimo, recoger anécdotas, incidencias y narraciones
tiene una incidencia atin menor como enfoque de evaluacién de la IC (ver

Figura 25 y Tabla 11).

Tabla | I: ;Qué tipo de evaluacién adopta la  Nudmero Resultado medio
empresa para definir los resultados? empresas que  obtenido
han contestado ponderado

Evaluar econémicamente el impacto 13 2.44
Definir beneficios especificos 12 231
Define un nivel de satisfaccién global 13 2.18
Intenta “tangibilizar” los beneficios I 2.06
Recoge anécdotas e incidencias I 1.44

En cuanto a la dedicacién de los profesionales de la IC a las tareas de evaluacién,
se estima que tienden a emplear menos del 5% de su tiempo de trabajo. Este
es un porcentaje reducido que deberfa adoptarse como un minimo, teniendo
en cuenta los beneficios que se derivan de este componente de la actividad
(Ganesh, Miree y Prescott; 2003).
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Figura 25 - ;Qué tipo de evaluacién adopta la empresa para definir los resultados?
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Proteccién, Etica y Actividades de Apoyo

En general mds del 43% de las MICs no tiene ninguna actividad de apoyo
para la difusién y consolidacién del departamento de Inteligencia Competitiva
en la empresa. Cabe destacar que mds del 69% no tiene ninguna actividad
de contrainteligencia y que el 62% no tiene una auditoria de inteligencia
competitiva.

Sin embargo, cabe destacar que el 25% de las MICs tienen protocolos de
procesos y las actividades de formacién y sensibilizacién interna de IC en fase
de implantacién. Al mismo tiempo, un 12,5% de las MICs tienen un cédigo
ético y el 18,7% tienen protocolos de seguridad (ver Figura 26 y Tabla 12).

Respecto a estos valores, la impresién de conjunto es que las empresas
encuestadas se hallan en etapas relativamente iniciales del desarrollo interno
de la IC, por lo que los aspectos mencionados en este apartado no se han
establecido todavia como prioritarios. En este sentido es de destacar el limitado
impacto que tiene la contrainteligencia y el potencial de vulnerabilidad que este
hecho encierra.
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Figura 26 - ;Realiza el departamento las siguientes actividades?
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Datos acerca de los directores de la Unidad de IC

Cargo actual del responsable de la unidad de IC

De las 11 empresas que han contestado a esta pregunta el 36% indica que los
directores o responsables de la inteligencia competitiva en las MICs tienen un
titulo de licenciatura, 27 % son diplomados y un 27 % tiene un mdster. Mds
de un 63 % tienen una formacién en: direccién de empresa, empresariales o
economfa. Sin embargo, 2 empresas tienen un ingeniero, una un bidlogo y otra
un estadistico como responsable del centro de IC (ver Figura 27).

Experiencia en Inteligencia Competitiva del responsable de la unidad

de IC

De nuevo 11 empresas han respondido a esta pregunta. El 30,8% de los
responsables del departamento de IC tienen entre 2 y 5 afos de experiencia
en la gestién de la informacién. Cabe destacar que un 23,1% tiene mds de 10
afos y que el 23,1% tiene entre 1 y 2 afios de experiencia. Los responsables
que tienen menos de un afo de experiencia son un 15,4% sobre el total. La
experiencia conjunta resulta ser substancial aunque algo inferior a lo encontrado
en otros estudios que han abordado esta variable. Asi, por ejemplo, en el estudio
de SCIP (2001, p. 43) el 71.9% de los encuestados tiene mds de 5 afos de

experiencia.

Figura 27 - Cargo actual
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CONCLUSION

Indicamos a continuacién algunas conclusiones y elementos de discusién que se
deducen de los resultados de la investigacion previamente descrita.

El programa de IC en las multinacionales catalanas objeto de este trabajo
se encuentra, por lo general, en una fase inicial de desarrollo.
Efectivamente, creemos que las empresas mencionadas estdn en distintas etapas
o fases de desarrollo del departamento o de las actividades de IC. Entre
otros apartados, esto se prueba en parte mediante las preguntas 16 y 27, que
conciernen respectivamente al uso de las fuentes internas y a las actividades
de soporte. El tamafo relativo de las empresas de la muestra no parece ser
significativo respecto al grado de progreso alcanzado en materia de IC - las
mayores y las menores empresas involucradas en el estudio se hallan en un nivel
similar.

La via de acceso a la IC mds comiin por parte de las empresas encuestadas
es la “inteligencia de marketing”.

Nuestro trabajo nos ha permitido introducir la comparacién con el estudio de
APQC (1999) sobre las actividades estratégicas y tdcticas de IC. La diferencia a
este respecto entre las MICs, donde en buena medida la actividad de IC se ubica
en el departamento de marketing, y las empresas con mejores précticas de IC en
Estados Unidos es relevante.

El programa de IC en las empresas del estudio parece tener un enfoque mds
Sfuncional que estratégico.

En efecto, los modelos de andlisis utilizados mds frecuentemente se concentran
en los productos en lugar de en las actividades o en las competencias de otras
empresas, o en los cambios del entorno. Las acciones de IC tienden a estar
focalizadas en el trabajo de un drea funcional o departamento que promueve la
actividad de inteligencia y que si a su vez concentra su explotacion.

Por el contrario, el estudio acerca de las mejores pricticas demuestra que los
resultados son superiores si la actividad de IC se destina al conjunto de la
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empresa y especialmente a la alta direccién, apoyando las decisiones de estrategia
con un fuerte conocimiento de la competencia (Tena y Comai, 2004).

De las 35 empresas multinacionales catalanas que han respondido a nuestra
solicitud de informacién sobre sus actividades de IC, la mayoria (19) las
realizan de manera informal o no estructurada, ni sistemdtica.

La investigacién ha demostrado que hay un buen nimero de empresas de la
muestra que no tienen un sistema de IC formalizado. De los datos contextuales
obtenidos, se deduce que algunas de ellas satisfacen las condiciones de tamafio
y complejidad que apuntan a una eficacia mayor de la IC ejecutada con un
grado suficiente de formalizacién y apoyo institucional y organizativo. Es un
hecho reconocido, por otra parte, que las empresas practican un seguimiento del
entorno y de la IC con grados muy diversos de formalizacién.

De nuestra observacién y de los resultados de la encuesta deducimos que existen
algunos determinantes que definen grupos homogéneos de empresas con un
grado similar de formalizacién de sus actividades de IC. El primer factor que
surge es el tipo de sector. Por ejemplo, el sector textil demuestra tener una
actividad de inteligencia competitiva totalmente informal y poco desarrollada.
Por el contrario, el sector farmacéutico representa uno de los sectores mds
avanzados en este terreno. Un segundo factor parece estar relacionado con
el tipo de producto ofrecido. Por ejemplo, aquellas multinacionales catalanas
consideradas como “ingenierfas” poseen unos procesos de recogida de la
informacién totalmente informales'?.

Como sabemos la IC es un programa sistemdtico de recogida de informacién
que se transforma en inteligencia para ser distribuida con la finalidad de apoyar
la adopcién de decisiones en la empresa. Varias investigaciones y estudios
tienden a probar que la ausencia de un programa sistemdtico - y por lo tanto, en
alguna medida formalizado -, impide anticipar las amenazas que se generan por
parte de los competidores, atin aceptando que la actividad de IC es el resultado
de una combinacién de acciones formales e informales'”.

(14) Asi, por ejemplo, Diffenbach (1983, p.109) afirma que ...“Algunas empresas son bastante informales a
este respecto, apoydndose principalmente en algunos directivos clave para mantenerse informados del entorno
empresarial externo mediante los periddicos, literatura econémica y contactos personales. Otras empresas
han organizado sus esfuerzos de andlisis del entorno mediante actividades estructuradas con elementos tales
como el desarrollo formal de escenarios del entorno, estudios Delfos y personal de seguimiento del entorno
empresarial”.
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Aunque se ha manifestado la opinién de que las empresas de menor tamafio
conocen con menos frecuencia los instrumentos que les permiten sistematizar
y formalizar el proceso de IC, (Postigo, 2000, p.81); los resultados de su
seguimiento del entorno no son necesariamente peores que los de las grandes
empresas. Asi, por ejemplo, Fuld (1988, p.147) afirma que “no siempre las
grandes empresas, por el hecho de tener mds recursos, realizan una vigilancia
superior de la competencia’, y continda subrayando que las PYMES pueden
percibir con mayor sensibilidad lo que ocurre en su entorno.

Duplicidad de esfuerzos.

Una de las dificultades encontrada en la investigacién en poder estudiar el
proceso de IC empleado por algunas multinacionales fue el hecho que algunas
de ellas estaban diversificadas en distintos sectores (por ejemplo quimico,
farmacéutico y veterinario) y/o administraban las lineas de negocios de manera
totalmente estancas. Otro elemento adicional fue que algunas empresas han
demostrado ser activas en materia de IC en dos dreas funcionales de la empresa
y de manera paralelas (por ejemplo, marketing e [+D).

:Porqué el 54,3% de las multinacionales no tiene un sistema de IC?

Nuestra investigacion demuestra que mds de la mitad de las multinacionales
encuestadas no tiene un sistema de recogida e interpretacién de informacién
de la competencia sistematizado. Este resultado indica una implicacién limitada
de las empresas en la IC y puede parecer decepcionante pero coincide con
otros estudios. Por ejemplo, un estudio reciente de Price\WaterhouscsCooper16
sobre la prictica de la gestién del conocimiento y del capital intelectual en
empresas espafiolas hallé que entre los proyectos e iniciativas desarrollados
por las empresas, los concernientes a la inteligencia competitiva figuraban en
pentltimo lugar, siendo citados por alrededor del 10% de las empresas que
respondieron a su encuesta.

Con la informacién que poseemos podemos especular acerca de las causas que
reflejan en medida reducida, la incidencia de la IC en las empresas. Algunas de
las causas, tanto del fenémeno como de la manera en que es medido y percibido
pueden ser las siguientes:

(15) Véase al respecto Fuld&Company (2003b) y Raymond y Lesca (1995)
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- La denominacién de IC no es identificada por separado de la actividad
habitual en departamentos de planificacién estratégica, marketing o I+D.

- Las empresas siguen un enfoque de gestién demasiado concentrado en los
recursos internos.

- Las empresas no encuentran la determinacién suficiente para superar la
dificultad y el coste de recuperar la informacién.

- La creencia de que la valoracién del entorno es siempre incierta. Por lo tanto
el valor afiadido aportado por el trabajo de IC no es significativo.

- La aceptacién por parte de los directivos de un cierto grado de riesgo y/o su
débil sensibilidad o percepcién.

- El desconocimiento de las técnicas de IC y la falta de apreciacién de los
resultados que puede proporcionar.

- La existencia de puntos ciegos en la cultura organizativa como por ejemplo
supuestos falsos no desafiados, mitos corporativos, o tabties corporativos
que impiden una apreciacién correcta del entorno y sus oportunidades y

amenazas. (Gilad, 1994, p. 19).

Por otra parte existen empresas que por tamafio, tipologfa (posicidon en que se
encuentran en la cadena de valor) y el sector o mercado que sirven!’, tienen un
conocimiento suficiente del entorno con un sistema simple de IC (por ejemplo,
concentrdndose en un ndmero limitado de elementos clave). No creemos, por
lo tanto que todas las empresas necesiten del mismo tipo de sistema de IC ni
tengan que emplear una cantidad de recursos similar en esta actividad.

Nuestra investigacién apunta a la existencia de 3 grupos de empresas en la
muestra de multinacionales:

1 las que tienen un sistema de IC (45,7%), muy probablemente con plena
justificacién,

2 las que no tienen un sistema formalizado de IC, pero que por factores
internos o externos no tienen necesidad de ponerlo en préctica; éstas cubren
sus necesidades con un sistema mds sencillo pero suficiente.

3 las que no poseen un sistema de IC pero cumplen, quizd sin saberlo, con

(16) PriceWaterhouseCooper (2001), p. 6.

(17) El grupo de las multinacionales de nuestra encuesta estd compuesto por empresas de tamaos distintos.
Por ejemplo, en ella se encuentran grandes empresas del sector quimico-farmacéutico junto a Pymes que
producen corcho para el sector del vino. Es posible identificar hasta 20 indicadores sectoriales y organizativos
que pueden ayudar a determinar el grado de necesidad de establecer un programa de IC sistemdtico por parte
de una empresa (Comai, 2002).
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los requisitos que justifican su implantacidn; las empresas de este grupo
son deficitarias en materia de IC, y por lo tanto sufren una desventaja
competitiva debido a esta limitacién.

Serfa interesante poder establecer los porcentajes de empresas que se hallan en
este ltimo grupo en cada sector. Sin embargo, el fenémeno de la competencia
global hace temer que cada vez mds, un porcentaje mayor de nuestras empresas,
se vea enfrentado con la necesidad de implantar un sistema de IC o sufrir una
desventaja.

A esta tendencia no es ajena la incidencia de los gobiernos de paises desarrollados,
que ven a sus empresas, especialmente multinacionales, como un instrumento
para asegurar el bienestar de sus ciudadanos, gracias a la creacién y la
apropiacién de valor por parte de sus compaifias. El reciente anuncio del
préximo nombramiento en Francia de un alto responsable de inteligencia
econémica, que pasard a “sintetizar la informacién disponible, organizar su
difusién y suscitar acciones apropiadas”, con el apoyo de todas las agencias del
Estado francés involucradas en el terreno de la “inteligencia, la informacién y
la accién econdmica’; es una muestra, entre otras, del cambio de actitud de los
poderes publicos y de su papel en materia de IC'®. Un ntimero creciente de
empresas deberdn considerar a la inteligencia competitiva como una herramienta
imprescindible.

(18) La Gaceta de los Negocios (edicién digital), 3/12/2003, Seccién Economfa Internacional.
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ANEXO Il - CUESTIONARIO

El cuestionario empleado en la encuesta fue un formulario, compuesto por un
total de 10 pdginas en formato HTML, accesible inicamente desde internet
(véase pantalla ejemplo en la siguiente figura). La preguntas utilizadas fue de
tipo cerrado. Esta solucién nos permitié poder recoger y enviar invitacién a
participar en un modo rdpido, flexible y econémico.

Competitiva en las Multinacionales Catalanas
3. Datos generales de la empresa

A continuacién exponemos todos los contenidos del cuestionario aunque el
formato del formulario no refleja exactamente el formato en internet.
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Cuestionario: La Inteligencia Competitiva en las Multinacionales
Catalanas

Datos generales de la empresa

Esta informacién es necesaria para eventuales aclaraciones sobre el cuestionario
y para enviar el resultado de la investigacién una vez terminada. El resultado serd
publicado en un informe (formato digital) y serd enviado a todas las empresas
participantes. Todos los datos se tratan de manera totalmente confidencial.

1. Nombre de la empresa

2. Sector de Actividad (*)

(Minerfa y derivados, Petréleo y derivados, Agua, Gas y Electricidad,
Industria Quimica, Industria Farmacéutica, Ind. Metalurgicas y Sidertrgicas,
Alimentacién, bebidas y tabaco, Construccién, Textil, Informdtica y TIC,
Cuero y calzado, Madera y muebles, Turismo y hostelerfa, Telecomunicaciones,

Otros.)

3. Nombre de la persona que rellena el cuestionario

4. Correo electrénico

El departamento y sus caracteristicas

5. ;Tiene su empresa un departamento que recoge la informacién sobre la
é q g
competencia y el mercado?

(Si o No)
6. ;Cémo se denomina el departamento en la Empresa?

- Centro de Informacién

- Centro documental

- Investigacién de Marketing

- Centro de Inteligencia Competitiva
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- Departamento de estudio corporativo
- Departamento soporte a la planificacién
- Otros (especificar abajo)

7. :En cudl de las siguientes categorifas puede ser clasificado el departamento?

- Centralizado,

- Parte de un departamento existente,

- Unico al servicio de un solo departamento
- Otro - especificar abajo)

8. ;Cudntas personas trabajan a tiempo completo en el departamento?
(1,2, 3, 4, 5, 6 mds de 6)
9. Indique cuales de estas actividades realiza el departamento

- Definicién de las necesidades y planificacién de los proyectos,
- Basqueda o Investigacién de la informacién

- Clasificacién y catalogacién de la informacién

- Andlisis de la informacién

- Distribucién de la informacién

- Proteccién de la Informacién y Contrainteligencia

- Estudio y mejora de las prestaciones del departamento

Definicién de las necesidades y Planificacién

10. ;A qué departamento u drgano de la empresa se le suministra la
informacién?

- Consejo de Administracién (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante, mucho)

- Planificacién estratégica (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante, mucho)

- Direccién financiera (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante,
mucho)

- Direccién de marketing (muy raramente, raramente, con frecuencia,
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bastante, mucho)

- Desarrollo de negocio o Product Managers (muy raramente, raramente,
con frecuencia, bastante, mucho)

- Fuerza venta (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante,
mucho)

- Produccién y procesos (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante, mucho)

- Investigacién y desarrollo -I+D (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante, mucho)

- Desarrollo de producto (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante, mucho)

11. ;Cudles de estos proyectos tiene que ejecutar el departamento?

- Resolver a peticiones de los decisores (1 dfa mdximo de trabajo)

- Proyectos de investigacién de muy corta duracién (0-4 semanas)

- Proyectos de duracién media (mds de un mes y menos de 6)

- Proceso sistemdtico: vigilancia constante del entorno, competidores,
mercado, sector...

- Otro (indique cudl)

12. Sobre el total de la informacién que el departamento elabora, existen
consultores o agentes externos que trabajan en algtin proyecto de investigacion
puntual? - Ej. investigacién de mercado en el extranjero o investigacién privada

(Si, No)

Busqueda de la Informacién
13. ;Qué tipo de informacién busca el departamento y con qué frecuencia?

- Estadisticas econémica/empresarial (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

- Situacién general del entorno (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)

- Regulacién, legal y fiscal (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)
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- Informacién sectorial y/o de mercado (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

- Competidores (directos, indirectos o potenciales) (muy raramente,
raramente, con frecuencia, bastante o mucho)

- Otras empresas (proveedores, distribuidores, etc.) (muy raramente,
raramente, con frecuencia, bastante o mucho)

- Financieras y de Crédito (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)

- Productos (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante o
mucho)

- Cientifica y/o técnica (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)

- Consumidores y/o Clientes (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)

- Tecnoldgicas (patentes, procesos, etc.) (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

- Sobre un pais (riesgo) (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)

- Import/export (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante o
mucho)

14. ;Cudl es el valor relativo que cada fuente aporta generalmente a los proyectos
de investigacién?

- Prensa y/o Revistas (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

- Base de datos en-linea (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

- Directorios en CD/ROM (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)
- Fuentes en Internet (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

- Informes externos (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

- Contactos externos (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

- Clientes y provedores (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

- Personal interno (muy bajo, bajo, medio, alto, muy alto)

15. ;Con qué frecuencia el departamento emplea los siguientes medios para
buscar la informacién?

- Internet y subscripciones - web y e-mail (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante, mucho)
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- Conexién en-linea - BBDD, CD-rom, etc. (muy raramente, raramente,
con frecuencia, bastante, mucho)

- Documentacién y subscripciones (periédicos, informes, etc.) (muy
raramente, raramente, con frecuencia, bastante, mucho)

- Entrevistas y conversaciones telefénicas (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante, mucho)

- Directamente (observaciones, entrevistas, conversaciones cara a cara, etc.)
(muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante, mucho)

16. ;A cudles de las siguientes fuentes internas Ud. acude habitualmente para
buscar informacién?

- Fuerza venta (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante,
mucho)

- Biblioteca corporativa (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante, mucho)

- dep. I+D (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante, mucho)

- dep. Servicio al consumidor (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante, mucho)

-dep. RRHH (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante,
mucho)

- dep. Comunicacién (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante,
mucho)

-dep. Compras (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante,
mucho)

- dep. Produccién (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante,
mucho)

-dep. Finazas y crédito (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante, mucho)

-dep. Legal (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante,
mucho)

17. ;Utiliza la empresa algin tipo de herramienta para simplificar la tarea de
busqueda?

(No, Si)
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18. ;Qué herramienta o sistema emplea el departamento para almacenar los
datos o la informacién?

- Base de datos en red (via Intranet)
- Aplicacién/BBDD especifica

- Excell

- Access

- Otra (especificar)

II1. Andlisis de la informacién

19. Si su departamento realiza tareas de andlisis de la informacién , ;Cudles son
los modelos mas empleados?

- DAFO (Fuert.-Deb. y Opp.-amenazas) (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

-5 Fuerzas (Porter) (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante
o mucho)

- Estudio del entorno general (PEST/STEP) (muy raramente, raramente,
con frecuencia, bastante o mucho)

-Juegos de guerra o simulaciones (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

- Estudio de escenarios o previsién (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

- Andlisis financiero (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante
o mucho)

- Andlisis de los recursos y capacidades de los competidores (muy
raramente, raramente, con frecuencia, bastante o mucho)

- Andlisis y estudio de patentes (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)

- Creacién de perfiles de los competidores (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

- Comparacién de productos (caracteristicas, precisos...) (muy raramente,
raramente, con frecuencia, bastante o mucho)

- Ingenieria Revertida (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante
o mucho)

- Benchmarking (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante o
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mucho)

20. ;Usted dirfa que su departamento juega un papel importante en el andlisis
de la Informacién?

(Si, No o No lo sé)

21. ;Usted dirfa que la Inteligencia Competitiva tiene un papel importante en
la formulacién y planificacién de la estrategia corporativa de su empresa?

(muy baja, baja, media, alta, muy alta, no lo s¢)

22. ;Cudles son los principales objetivos de la actividad de informacién en su
empresa?

- Conocer quien es la competencia o los potenciales contendientes (muy
raramente, raramente, con frecuencia, bastante o mucho)

- Definir nuevos clientes (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)

- Apoyo a las negociaciones (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)

- Conocer la tecnologia emergente y vigilarla (muy raramente, raramente,
con frecuencia, bastante o mucho)

- Mejorar las ventas (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante
o mucho)

- Apoyo a la accién téctica (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)

- Estudiar los productos de la competencia (caracteristica, precio, etc.)
(muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante o mucho)

- Estudiar los mercado y clientes/consumidores (muy raramente, raramente,
con frecuencia, bastante o mucho)

- Realizar una “Due Diligence” (muy raramente, raramente, con frecuencia,
bastante o mucho)

- Alimentar el sistema de alerta temprana (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

-Apoyo a la direccién estratégica (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

- Anticipar los acontecimientos del entorno general (muy raramente,
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raramente, con frecuencia, bastante o mucho)

IV. Distribucién y almacenamiento de la informacién

23. ;Qué herramientas o medios utiliza su departamento para distribuir la
informacién?

- e-mail (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante o mucho)

- Fax (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante o mucho)

- Internet/Intranet o web y documentos electrénico (muy raramente,
raramente, con frecuencia, bastante o mucho)

- Informes en papel (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante
o mucho)

- Boletines (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante o
mucho)

- Sistemas de Alertas Tempranas (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

- Presentaciones formales (cara a cara) (muy raramente, raramente, con
frecuencia, bastante o mucho)

- A voz (informal) (muy raramente, raramente, con frecuencia, bastante o
mucho)

24. ;Tiene la empresa una intranet especifica dedicada a la Inteligencia por
medio de la cual se distribuye y se recupera la informacién?

(Si, Parcial, No Otra (especificar)

V. Evaluacién de los beneficios y retroalimentacién

25. ;Qué tipo de sistema o método emplea el departamento para obtener una
evaluacién de los resultados?

- Evalta periédicamente el valor aportado por parte del departamento
(Nunca/casi nunca, raramente, con frecuencia, bastante siempre/casi
siempre)

- Adjunta un Formulario para obtener una respuesta después de cada
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entrega de informacién (Nunca/casi nunca, raramente, con frecuencia,
bastante, siempre/casi siempre)

- Realiza encuentros formales con los usuarios/decidores (Nunca/casi
nunca, raramente, con frecuencia, bastante siempre/casi siempre)

- Pregunta el resultado a los directivos (Nunca/casi nunca, raramente, con
frecuencia, bastante siempre/casi siempre)

- Recibe comentarios informales de parte de los decisores  (Nunca/casi
nunca, raramente, con frecuencia, bastante, siempre/casi siempre)

26. ;Qué tipo de evaluacién adopta la empresa para definir los resultados?

- Evalda econémicamente el impacto (nunca/casi nunca, raramente, con
frecuencia, bastante o siempre/casi siempre)

- Define un nivel de satisfaccién global (nunca/casi nunca, raramente, con
frecuencia, bastante o siempre/casi siempre)

- Intenta “tangibilizar” los beneficios (nunca/casi nunca, raramente, con
frecuencia, bastante o siempre/casi siempre)

- Determina los beneficios especifico (nunca/casi nunca, raramente, con
frecuencia, bastante o siempre/casi siempre)

- Recoge anectodas, incidencias y narraciones (nunca/casi nunca, raramente,
con frecuencia, bastante o siempre/casi siempre)

VL. Proteccién, Etica y Actividades de soporte
27. ;Realiza el departamento las siguientes actividades?

- Establecimiento de un Cédigo Etico (no, Estd planificada, En fase de
implementacién, SI! Hace poco, SI! Hace tiempo)

- Protocolos de procesos de IC (no, Estd planificada, En fase de
implementacién, SI! Hace poco, SI! Hace tiempo)

- Definicién de un protocolo de Seguridad (no, Estd planificada, En fase
de implementacién, SI' Hace poco, SI! Hace tiempo)

- Actividades de Contrainteligencia (no, Estd planificada, En fase de
implementacién, SI! Hace poco, SI! Hace tiempo)

- Auditorfa de Inteligencia Competitiva (no, Estd planificada, En fase de
implementacién, SI! Hace poco, SI! Hace tiempo)

- Actividades de formacién y sensibilizacién interna sobre la IC (no,
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Estd planificada, En fase de implementacién, SI! Hace poco, SI! Hace
tiempo)

Datos Personales y sobre el puesto de Trabajo
28. Nombre y Apellidos del Responsable
29. e-mail:
30. Cargo actual:
- Formacién (Diplomado, Licenciado, Master, o Doctor)
- Titulo mds alto (Documentacién, Direccién de Empresa Empresarial,
Economfa, Informdtica, Estadistica, Ingenierfa, Biologfa, Quimica o
Farmacia)

31. ;Cudntos afios de experiencia tiene Usted en la Informacién Competitiva?

(-1, 1-2, 2-5, 5-10, mds de 10)
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