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RESUMEN o ABSTRACT

La organizacion de la vigilancia e inteligencia competitiva resulta una asignatura
pendiente para muchas de las empresas espafiolas que en los afios ochenta y noventa han
iniciado una rgpida globalizacion. El trabagjo aborda €l potencial de la vigilancia
tecnol 6gica para las mismas, a través de una revision de la situacion de conjunto de sus
técnicas, herramientas y practica en distintos paises, planteando una bateria de propuestas
para su desarrollo. Aunque el centro del andlisis es la empresa, a través de casos y
experiencias concretas, la dimension colectiva o nacional de la vigilancia también es
tratada. L os procesos basicos de captacion, andisis, difusion y organizacion son recogidos
desde sus distintas concreciones en funcion de las necesidades y cultura de la empresa.
También se presta atencion a las experiencias de vigilancia a acance de empresas
innovadoras de menor tamafio.
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PREAMBULO

““Se puede perdonar el ser derrotado, pero nunca el ser sorprendido”
Federico | el Grande, de Prusia

El presente trabgjo presenta un enfoque integrador de las distintas técnicas, herramientas,
experiencias y corrientes en este campo, principamente en Europa pero también en EE.UU. y sin
olvidar Japon. Dichas experiencias se han recogido sin ningin éanimo de exhaustividad, por otro
lado inviable, y si de mostrar distintas précticas complementarias, hasta completar un panorama
que reflgja una realidad innegable, cada vez de mayor riqueza potencial parala empresa. A partir
de dicharedidad se valora su potencia de aplicacion en la empresa espafiola.

Los autores entraron en relacion con la préactica de la vigilancia a comienzos de los noventa.
Como consecuencia de la mismay de las necesidades detectadas en empresas, inician una labor
de investigacion y difusion de la vigilancia e inteligencia competitiva a través de un programa
docente en 1994 y de un trabago de campo sobre las ‘best practices en empresas del Area de
América del Norte, que completan en este trabgjo con una recopilacion sistemética de sus
experienciasy de las de terceros en distintos paises.

En & Resumen Ejecutivo se facilita una Agenda de los principales retos de la Vigilancia e
Inteligencia Tecnoldgica en Espafia. De su forma concreta de resolucién, pensamos dependera e
tipo y extensién de la evolucion de esta corriente metodol 6gica en nuestro pais.

Este Estudio encuentra un complemento de carécter divulgativo, orientado a la sensibilizacion y
puesta en préctica de la vigilancia en la empresa, en € trabgjo de los mismos autores que la
propia Fundacion Cotec publica en su coleccion Documentos de oportunidades y necesidades
tecnol dgicas.



Resumen Ejecutivo

El incremento de los costes del liderazgo tecnolégico, paraelo a la aceleracion de la
complegjidad de las propias tecnologias frontera y de la multiplicacion de fuentes, que
aumentan el riesgo del coste de oportunidad y de inversién de apostar por la tecnologia
equivocada, esta potenciando a escala mundia € interés por las técnicas y métodos de
captacion y andisis del progreso tecnol ogico.

Como referencia baste indicar que la principal asociacion mundial de profesionales de la
vigilancia e inteligencia competitiva, SCIP, ha pasado desde su fundacion en EE.UU., hace algo
mas de una década, a contar con 5.500 miembros, entre ellos técnicos de buena parte de las
empresas del “Fortune 500”.

La vigilancia es la forma organizada, selectiva'y permanente, de captar informacion del exterior,
analizarla, y convertirla en conocimiento para tomar decisiones con menor riesgo y poder
anticiparse alos cambios.

PRINCIPALES CONCLUSIONES

Las técnicas y métodos utilizados para la vigilancia no son exclusivos de la misma, en
cambio es la cultura informaciond, de estar atento al entorno, de circulacién del
conocimiento en redes y su uso en la toma de decisiones |o que constituyen las raices
de la vigilancia.

La vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva' en la empresa tienen como
barrera la necesidad de dotar una inversion concreta desde su inicio para unos
retornos que se perciben mas dificilmente a medio y largo plazo.

Algunos autores como Jakobiak, F. (en Werner y Degoul 1995) estiman entre un 20% y
un 30% el nimero de programas de investigacion que pueden desarrollarse con éxito por
una empresa como consecuencia de una vigilancia tecnologica bien organizada. Los
andlisis empiricos coinciden en que la vigilancia megora la competitividad de la empresa
por su impacto sobre tres factores. calidad del producto en relacion con € de la
competencia, conocimiento del mercado y planificacion estratégica. También se ha
apreciado su efecto positivo sobre la asuncion de la cultura de empresa'y su capacidad de
fertilizacion de los programas de investigacion y |os proyectos de desarrollo.

1 En este trabajo, para simplificar, se han utilizado los conceptos de vigilancia e inteligencia tecnoldgica, v.i t.,
indistintamente, dado que cubren esencialmente la misma funcién y hoy la principal diferencia entre ambos
proviene ddd momento y érea cultura donde se originan. Los calificativos "tecnolégica’, "competitiva', etc. se
limitan a acentuar el caracter prioritario pero no la esencia del concepto. No obstante para entender sus diferencias
remitimos al cap. |1l epigrafes 1y 4 y alaterminologia en los Anexos.
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Los distintos andlisis que se han realizado sobre € impacto de la Vigilancia e Inteligencia
Tecnologica, VIT, en la empresa muestran la dificultad de su medicion en términos de
rentabilidad. Sin embargo los avances que se producen en la contabilidad del
conocimiento, pueden contribuir a clarificar esta situacion.

En general en los paises occidentales se pone, a la hora de evaluar la VIT, un mayor
énfasis en relacionarla con la competitividad, buscando casos que evidencien su
rentabilidad, repercusion sobre la cuota de mercado o sobre € desarrollo de nuevos
productos. En los paises del Oriente la atencién se pone mas sobre su idoneidad para
compartir ideas y facilitar la consecucion de objetivos de los equipos multidisciplinares,
asi como en su capacidad para integrar ideas diversas.

Los sistemas MIS, data mining, agentes inteligentes, etc., no son aternativa ni
substitutivos de una funcion que requiere para aflorar su valor € combinar herramientas,
métodos, actitud y capacidades (ver capitulo 3). Uno de los principales recursos sigue
siendo la capacidad de asimilacion (ver capitulo 2, caso Thomson) y esta es limitada, de
ahi laimportancia de optimizar € esfuerzo acotando €l campo de interés.

La inteligencia tecnoldgica debe ser un sistema organizado integrado en los
procedimientos habituales de la empresa.

La implementacion de un sistema organizado de VIT requiere su adaptacion al
entorno de la empresa y a su cultura.

La vigilancia exige enfoques multidisciplinares y horizontales. Las amenazas y
oportunidades que maéas sorprenden, muchas de ellas de alto impacto para la
empresa, suelen provenir de sectores colaterales.

Hoy en dia la vigilancia e inteligencia tecnol6gica ha dejado de ser un patrimonio de las
grandes corporaciones industriales y esta cada vez mas, por costes, facilidad técnica y
organizativa, a alcance de un mayor nimero de empresas de menor tamafio. La principal
condicion para su préctica es la existencia de una estrategia y de una voluntad de liderazgo
ademés de una utilizacién de la tecnologia como factor de generacion de ventgas
competitivas.

Aquellas PYME que cumplan los anteriores requisitos también pueden beneficiarse de la
vigilancia tecnoldgica. Para ello pueden aprovechar una serie de medidas y herramientas
basicas propias, apoyarse en Centros Tecnoldgicos que entiendan la VIT como una
prioridad y compartir determinadas herramientas, como e “scoutismo” tecnolégico o la
ingenieria inversa, mediante cooperacion con otras empresas.

En la VIT entendida desde su dimensién colectiva, es decir como pais, (ver I11.7), la

pregunta clave no es si la Administracién debe jugar un papel sino cud. Esta rotunda
afirmacion realizada desde EE.UU. (Prescott, y Gibbons, 1993), incita a la reflexion en
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paises como €l nuestro, donde esta dimensién se ha ignorado o minusvalorado durante
mucho tiempo.

Situacion de la vit en el contexto internacional

Como se verd en e capitulo 6, un buen nimero de paises de la OCDE desde un principio han
redlizado distintos esfuerzos para facilitar la gestion y asimilacion de tecnologias y las
correspondientes implicaciones econdmicas a sus empresas. Curiosamente este esfuerzo se viene
dando fuera de Europa no solo en lideres como Jap6n o EE.UU. sino también y especia mente en
una serie de paises que han registrado en las dos Ultimas décadas los ritmos de crecimiento
econdmico mas importantes: Corea del Sur, Taiwan, Hong Kong y que hemos visto como
sobrepasaban en varios ambitos nuestra capacidad industrial y tecnol 6gica.

En Europa debemos destacar la tradicional sensibilidad existente en Escandinaviay Alemania, las
acciones del Reino Unido desde los gobiernos de Thatcher y el impulso tomado en Francia desde
los resultados de las Comisiones gobierno - empresas sobre informacion tecnolégica e
inteligencia econdémica dentro de |os trabajos de sus Planes econémicos X y XI.

El Libro Verde de la Innovacion en Europa, que por su importancia recogemos en detalle,
presentado por la Comisién Europea (COM(95) 688 final) se hace eco sobre la Vigilancia
Tecnoldgica dentro de un concepto mas amplio como es el de la Inteligencia Econémica que
engloba la parte comercial, de competidores, etc. El libro es explicito a dedicar entre sus 13
lineas directrices de actuacion laonce, a desarrollo de acciones de “inteligencia econémica”.
En ese sentido recoge como deseable € especificar caminos y medios que, en e ambito nacional
y regional:

-intensifiquen los esfuerzos para hacer a las empresas, particularmente PYMES, mas
conscientes de la necesidad y métodos de “inteligencia econémica”.

- creen un entorno favorable para la emergencia de servicios del sector privado en esta
materia, ofrecidos a las empresas

- incluyan en la educacién superior de los futuros gerentes, ingenieros, investigadores y
responsables de marketing contenidos que les familiaricen con la inteligencia econdmica
con el fin de promover su desarrollo y motivacion entre las empresas

- establezcan entidades de consulta en el sentido de lo que se ha hecho en Suecia, Francia
y el Reino Unido en este &mbito

- fomentar la reflexion a nivel regional sobre este area (si es necesario y aplicable, con la
ayuda de Fondos Estructurales, utilizando las lecciones generadas por la experiencia en
las estrategias regionales de innovacion, art. 10 FEDER y en el Programa Innovacion)

- resalten las experiencias con éxito de empresas 0 grupos de pymes

Libro Verde de la Innovacion en Europa.

Comisién Europea (COM(95) 688 fina) pags. 68y 69,
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Su implementacion en la empresa espafiola

En la empresa espaiiola hasta comienzos de los noventa, salvo contadas excepciones (sector
farmacéutico o petroguimico) ha existido un notable desconocimiento sobre el potencial de la
Vigilancia Tecnologica. Entre las razones para ello, pudieran influir determinados factores
aflorados en un trabgjo multisectorial realizado entre 1993 y 1995, sobre los factores
microorganizativos de competitividad de la industria espafiola y en particular de la catalana
coordinado por la Fundacion “Empresai Ciencid’ dela U.A. Bellaterra (1996). En é se constata
gue “la empresa espaiiola es menos activaen 1+D que sus competidores extranjeros’ y que “en
su organizacién interna dominan las formas burocréaticas, centralizadas y jerarquizadas’, factores
todos ellos poco favorables para propiciar la practicay € interés por la vigilancia tecnol dgica.

En cuanto a estado de la vigilancia colectiva como pais, la situacion ha ido pareja a la descrita
para la empresa. José R. Pérez Alvarez-Osorio en Cotec (1993) recoge una propuesta pionera
redlizada a findes de los cincuenta desde la entonces recién creada Comision Asesora de
Investigacion Cientifica y Técnica, siguiendo recomendaciones de la OCDE, para introducir
servicios de informacion técnica para empresas con técnicos "visitadores' y que no prosperd”.
Posteriormente no se ha abordado una reflexion colectiva sobre ello desde que Telefénica /
Fundesco se adelantara a su tiempo con las reuniones sectoriales y regionales de comienzos de
los setenta orientadas a la difusion de la telemética y las bases de datos. En los afios ochenta la
Administracion central priorizé la produccion y distribucion de informacidn electronica, pero no
como un elemento dentro de una politica de fortalecimiento de la préctica de la vigilancia a nivel
de pais, ni dando una especial relevancia alos aspectos tecnoldgicos. A comienzos de los noventa
las propuestas con plazo del entonces Secretario de Estado de Industria, A. Espina (1991) sobre
un “Observatorio del cambio tecnolégico para favorecer la difusion de la innovacion y la
modernizacion técnica de la empresa’, se quedaron en buenos deseos. EI CDTI constituyé una
oficina permanente en Tokyo, SBTO, con €l objetivo de vigilar tecnologias y apoyar ala empresa
industrial.

Por lo que se refiere ala interfaz tecnol 6gica, 1os centros tecnol 6gicos concentran actual mente su
atencion excesivamente en su propio sector de especializacion, limitando su posible funcion
horizontal de alertay difusion tecnoldgica. A este respecto José Manuel Gira (1997), Presidente
de FEDIT y Director Gral. de Inasmet, recoge entre las debilidades de los Centros de Innovacion
y Tecnologia en Espafia la siguiente declaracion: “Vendemos lo que sabemos hacer. Expertos en
tecnologias, no en funcionalidades’.

Sin embargo las todavia débiles sefides que se comienzan a percibir sobre un incipiente aumento
del interés por esta corriente metodoldgica en la segunda parte de esta década, pueden deberse
mas que a un contagio por difusion desde e exterior, a la busgueda de soluciones a las
necesidades generadas por e vigoroso proceso de internacionalizacion y globaizacién que estéan
experimentado un nimero cada vez mayor de nuestras empresas. No obstante la dificultad de

% Se trataba del "Establecimiento de un Servicio Nacional de Informacién para Industria’ con base en la Comision
de Productividad Industrial. El resultado fallido de esta iniciativa de difusion tecnoldgica, producia extrafieza en
1973 a un grupo de expertos de la OCDE, a contrastar con los servicios técnicos de extension agraria que
contribuyeron positivamente a la modernizacion agricola, Cotec (1993).
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percibir los beneficios hace que todavia la VIT encuentre grandes dificultades para entrar como
prioridad en la agenda del directivo. Como gemplo de dichas sefidles positivas baste con citar
propuestas como la que readiz6 Carlos Lopez Barrio (1997), Telefénica |+D, sobre un
Observatorio Tecnoldgico en EE.UU.? o @ reciente observatorio de inteligencia competitiva de
ese grupo de telecomunicaciones. Para examinar distintas realidades véase el Capitulo 6.

El estudio bibliografico 1987-95 dirigido por Aurelia Modrego, sobre los factores determinantes
del éxito de lainnovacion en las empresas, realizado para Cotec (1997), recoge el mantenimiento
de “una adecuada vigilancia tecnoldgicay comercial” como uno de los siete factores internos ala
empresa junto a una “comunicacion répida y efectiva’ y entre los del entorno “la existencia de
redes de servicios cientificos -tecnol 6gicos”.

Entre otras existen una serie de experiencias limitadas de vigilancia en la empresa espafiola, con
distintos grados de desarrollo y objetivos que merecen ser recogidas y algunas se comentaran en
el capitulo seis. Asimismo son destacables algunos servicios y proyectos multicliente: la Oficina
Espafiola de Patentes y Marcas con sus 4 lineas de vigilancia sectoriaes, € Centro de Desarrollo
Empresarial de Guiplzcoa con su experiencia sobre maquina-herramienta o el extinto servicio
Actia del IMPIVA con algunos proyectos singulares como el de un observatorio tecnolégico
comarca para la diversificacion, o la vigilancia aplicada a compras, en los casos del circonio y
zinc, para la Asociacion Naciona de Fabricantes de Fritas y Esmaltes Ceramicos, ANFFECC.
También merecen consideracién determinados servicios facilitados desde la universidad como
de vigilancia tecnolégica del CTT de la Universitat Politecnica de Catalunya que ofrece:
"Informacion y asesoramiento al empresario sobre nuevos productos competidores, de indole
tecnoldgica, o cambios en los clientes que pueden amenazar la marcha de la empresa".
Determinados centros e ingtitutos tecnoldgicos, como e INESCOP, vienen tradicionalmente
ofreciendo a sus asociados servicios de aerta tecnolégica de caracter documental, sobre
literatura técnica, patentes, novedades, etc. que constituyen un apoyo a la organizacién de la
vigilancia

No hay que olvidar en este panorama los estimulos a desarrollo de sistemas de alerta
tecnolégica, introducidos por la Administracion dentro de Iniciativa PYME, pero solo para
Redes de Organismos intermedios de apoyo a la innovacion, donde a medio plazo podrian cugjar
proyectos de interés s comienzan a verse como prioridad.

En e dmbito de la formacion, las experiencias existentes se recogeran en e cap. 6. En € futuro,
los resultados de proyectos que ahora se inician de difusion e incentivacion a la préctica de la
VIT, como el europeo Reveil con la participacion de la Universitat Politécnica de Catalunyay €
IMPIVA, 0 experiencias regionales tales como dentro de ADAPT la que se desarrolla en Alsacia
también son dignas de resaltar. Por otra parte, algunas acciones desarrolladas con PY MES desde
laformacion, cercanas alavigilancia, centran en la practica su aplicacion fundamentalmente en la
consultoriay en laresolucion de problemas.

% En la presentacién de una ponencia en la UIMP Santander 1997.
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La existencia en Sevilla del IPTS de la UE, orientado a la previsién y prospectiva tecnol égica
basica, no cumple por su &mbito y caréacter las funciones que exigiria un Observatorio espafiol de
tecnologias aplicadas, més proximo a la empresa, tipo la Agénce pour la Difussion de
I"Information Technologique, ADIT, francesa. No obstante hay que potenciar las posibles
sinergias de su existencia, aprovechando los beneficios de su localizacion para la empresa
espanola.

Finalmente como se vera en e capitulo 2* existen actualmente herramientas y medidas bésicas
gue permiten el arranque de programas de VIT de bgjo coste, 1o que puede ampliar su atractivo
entre muchas empresas espafiolas dindmicas que no tienen por qué ser necesariamente grandes
corporaciones.

principales recomendaciones para la VIT. en Espafia

La practica de la vigilancia a nivel de pais (vigilancia-pais®):

Se proponen dos cuestiones previas para reflexionar:

1. ¢En qué medida @ sistema ciencia-tecnol ogia -industria puede seguir haciendo un débil uso de
los avances de la VIT cuando la empresa espafiola estd cada vez més globdizada y se
extienden estas practicas entre sus competidores extranjeros?

2. ¢Cud debe ser la actitud de implicacion de los poderes publicos ante los modelos francés /
norteamericano / sueco / japonés? (véase més en detalle capitul o 6)

Modelo francés: Una Comision naciona intersectorial con empresas dentro de los Planes
indicativos que sientan €l estado del arte y proponen medidas, Agencia
Observatorio Tecnol6gico naciona que difunde oportunidades, ‘best practices y
forma. Ayudas ANVAR. Agregados tecnoldgicos en red mundia de oficinas
comerciales.

Modelo de EE.UU.: Oferta masiva de informacion tecnol gica desde agencias federales,
US Dep. Commerce, CIA a partir de su fuerte posicion en la frontera
tecnolégica y competitiva y de su peso en la industria de la produccion de
informacion, Articulacion de un poderoso asociacionismo privado: SCIP, OSS,

Modelo sueco:  Conferencias que relnen a los grandes grupos industrides y a la
administracién y organizan debates sobre el sistema naciona de inteligencia y
acciones de colaboracion.

Modelo japonés: Responde a las peculiaridades de su sistema econdmico: MITI centro
coordinador e impulsor, Grandes Agencias Nacionaes que difunden informacion
a digtintos niveles, Jetro y Sogoshosas que son privadas captan informacion de
todo el mundo.

* También en e préximo Documento Cotec sobre Vigilancia Tecnolica.
® El actual modelo autonémico obliga a una necesaria lectura de estas propuestas teniendo en cuenta su existencia,
tarea que hemos preferido dejar al lector.
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Cabria recomendar |os siguientes puntos de accién como competencias de la Administraciéon:

Optimizar los flujos de informacion entre € sector publico y la interfaz tecnoldgica con €
sector productivo con medidas concretas que faciliten el acceso compartido a la informacion
entre los digtintos niveles de las Administraciones Publicas y la empresa privada.

Aprovechamiento de las redes de oficinas del Estado y las Autonomias en e exterior y
Sinergias comunes

Aprovechamiento de sinergias por la existencia de comunidades espafiolas en €l exterior
Vaorar posibles nuevas sinergias a la existencia en Espafiadel IPTS

Extension de la exigencia de informes retrospectivos del estado del arte en base a patentes a
todos los programas publicos de apoyo alal+D, nacionalesy autonémicos

Por Ultimo no olvidar que, € desarrollo de recursos / contenidos e infraestructuras de
informacion (redes telecomunicacion, equipos informéticos, BdD, etc.), debe ir pargo a
desarrollo de una cultura de la informacion (lenguas, curiosidad, actitud y aptitud para la
innovacion, cambio de valores: no-apropiacion de la informacién, tendencia a compartirla,
cultura de red. El advenimiento de la sociedad de la informacion y del conocimiento pone en
evidencia la necesidad de difundir entre nuestras empresas una cultura 'y préctica de gestionar
y compartir € conocimiento como estrategia competitiva alargo plazo y de mejor adaptacion
a cambio tecnol 6gico.

La Vigilancia en las empresas:

Unadoble cuestion inicial debe servir de reflexion de partida:

Las empresas sin estrategia y voluntad de liderazgo dificilmente pueden ser sensibles ala VIT
como prioridad. Por otra parte aunque la vigilancia N me basta con estar al dia sobre
cientifica y tecnolégica vienen tradicionalmente de un |55 patentes o la literatura de mi &rea
enfoque basicamente documental, "quiero informarme 4o actividad, lo que necesito es
de... o estar @ dia de...", la empresa requiere hoy en  conocer entre las distintas lineas de
dia cada vez mas los elementos necesarios para tomar investigacion cuales pueden suponer
las decisiones. No estamos pues ante una reedicion de negocio.

las actividades de documentacion, cuando aqui  \anuel Pérez. Sistemas Genémicos.
hablamos de VIT.

Las empresas que quieran beneficiarse de la VIT deben tener en cuenta las siguientes
consideraciones:
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Es indispensable laimplicacion de la direccion de la empresa no solo respaldando las medidas,
sino formulando orientaciones y participando en la definicién de necesidades de informacién y
asignacion de funciones, utilizando los resultados. Sin olvidar la evaluacion del progreso de
dicha politica con objetivos, indicadores y valoracion de resultados dando un plazo inicial de
dos atres afos.

LaVIT requiere para su optimizacién una organizacion flexible y un funcionamiento en red.
LaVIT debeintegrarse en el sistema de calidad de laempresa

La funcién del “campedn” animador-coordinador de la VIT dentro de la empresa, debe
Situarse muy préxima a la Direccion y con pleno acceso a ésta, siendo més acorde con una
organizacion flexible y en red que con una estructura centralizada especifica

LaVIT /IT requiere € conocimiento y motivacion del conjunto de la plantillay en particular
la actitud y aptitud de los participes en € sistema de vigilancia. Su rentabilidad dependera en
parte de la capacidad de la empresa para determinar y clarificar sus prioridades estratégicas y
limitar explicitamente sus opciones y objetivos. La introduccion de estimulos, incentivos y
recompensas seguin la cultura existente favorece la participacion.

La préctica de la VIT debe respetar en todo momento la legalidad vigente y la ética de una
correcta competencia.

Debe conseguirse una mayor oferta de actividades formativas y de literatura en castellano
(difusion de ‘best practices)).

La empresa dispone hoy de una amplia, experimentada y cada vez més numerosa paleta de
herramientas (técnicas metodol6gicas y de andlisis y softs) y medidas organizativas que permiten
una formalizacion y mejora de sus actividades de vigilancia e inteligencia competitiva con €
consiguiente afloramiento de ventajas competitivas. Una primera sintesis de dichas herramientas y
medidas basicas se recoge en € capitulo 2 de este trabgjo y fue presentada por los autores €
pasado afio en Bruselas, en la Conferencia Europea de SCIP, (Palop, F. y Vicente, JM. ,1997),
recogiéndose también en € proximo Documento Cotec sobre laVIT.
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Introduccion

Para mantener la competitividad en los actuales entornos complgjos y de alta velocidad de
cambio, la empresa debe tener la capacidad/habilidad de percibir las sefiales indicadoras de
cambios significativos en e entorno, asi como controlar dia a dia las actividades de
importantes actores dentro y fuera de su sector. El objeto de todo ello es poder reaccionar a
tiempo y hacerlo en el momento oportuno. Siguiendo a Grant, R. (1996), |as actividades para
conocer € entorno y decidir la estrategia pasan cada vez menos por los andlisis econémicos y
lainvestigacion de mercado, y més por los sistemas de vigilancia preventiva.

La literatura sobre estrategia, marketing, vigilancia e inteligencia competitiva, describe a
menudo e empleo de la funcidn de vigilancia e inteligencia competitiva como un sistema de
alarma temprana trabajando como un radar que gerce un constante y amplio rastreo o que
localiza y organiza colectivamente los esfuerzos individuales sobre acontecimientos que
pueden ser relevantes para la empresa.

M. Porter (1980) desde comienzos de los ochenta ya sefialaba la importancia de un andlisis
profundo de la competencia en € disefio de la estrategia de la empresa, recomendando e empleo
de sstemas formalizados de inteligencia. Y €llo, precisamente por las insuficiencias que ya
entonces presentaban los enfoques informales. Desde entonces la creciente adopcion de enfoques
formales de vigilancia e inteligencia como modo de mejorar la captacion, andisis y utilizacion de
la informacion ha venido siendo detectada y andlizada en empresas de EE.UU., Europa y
Extremo Oriente.

Sin embargo esta evolucion no ha estado exenta de problemas y resultados desalentadores, si
bien existen experiencias con éxito a estudiar e imitar. El insuficiente apoyo a estos sistemas, la
fata de persona adecuado, la no identificacion de objetivos, funciones organizadas
inadecuadamente, la dificultad en la integracion de la inteligencia en e proceso de toma de
decisiones, la comunicacion limitada con la alta direccion o € excesivo grado de informalidad son
algunas de las causas de fracaso de estos sistemas que seran examinadas. En cuaquier caso la
adopcion de un enfoque de este tipo siempre se abordara desde la perspectiva de las necesidades
particulares de la empresa, mediante una implementacion a medida y en € transcurso de un
proceso gradual pero constante.
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1. la funcioén de vigilancia en la empresa

Cualquier directivo o responsable técnico a la hora de identificar y en su caso invertir en una
solucion tecnoldgica, siempre ha mirado antes fuera de su empresa para entender 1o que se
hacia al respecto en su entorno, particularmente por sus competidores y proveedores, y cOmo
podia afectarle. De ahi podemos convenir que la practica de la vigilancia siempre ha formado
parte de una gestion efectiva de la tecnologia, mucho antes de la formalizacién de dichos
conceptos. Como muestra valga € papel desempefiado en e siglo XVIII por la revista
escandinava "Den Goteborg Spionen” como introductor de los procesos de fabricacion de la
porcelana del sur de Europa en su &rea de influencia. En € Japdn de la dinastia Toh (siglos VI
a 1X) se enviaron més de una decena de misiones de estudio a Choan, China, entonces
probablemente la ciudad mas desarrollada e internacional del mundo para captar informacion
sobre su avance (Nakawaga, J.1993).

Como se ampliard en € capitulo 7 las précticas de vigilancia tecnoldgica e inteligencia
competitiva tienen también una dimension nacional y estan ligadas historicamente a la cultura
de los paises industridlizados y a sus actitudes politicas mas significativas. El Japén de la era
Meiji decidié transformar su modo de desarrollo no por simple fascinacion de sus dlites
respecto a la revolucion industrial occidental, sino para preservar su independencia. En €
mismo sentido la expansion comercial de la Alemania prusiana fue la estrategia de respuesta a
la supremacia de la Inglaterra victoriana. Estos modelos muestran como la eficacia de la
vigilancia tecnol6gica en la empresa depende del esfuerzo de esta pero también de la
circulacion de informacion entre ésta y la interfaz tecnoldgica, empresarial y administrativa
Las ventgjas competitivas que generan estas sinergias se pueden resumir en la frase: "el
imperio IBM es menos potente que la empresa Japon". (Martre, H. et dii en Commissariat
gral. du X1 Plan 1994 )

En el pasado, antes de la globalizacion y de la aceleracion del cambio técnico, conocer la
evolucion y resultados de los esfuerzos tecnoldgicos era relativamente més sencillo. La
comunidad cientifica y tecnoldgica era mas reducida en nimero y en paises, los principales
trabagjos cientificos aparecian en un volumen "manejable”’ de publicaciones, los solapamientos
entre comunidades de investigacion no eran habituales, la diseminacién se redlizaba
preferentemente por comunicacion y trato personal, en definitiva la velocidad de aparicion de
las novedades era més lenta y frecuentemente los cambios de estado del arte coincidian con €
ciclo de vida de un profesiona en la empresa. El conocimiento técito y e ‘expertise
tecnol 6gico no documentado, vitales en la empresa, no contaban para su difusién més que con
los vigjes en los medios de transporte de la época.

Actualmente hemos pasado a una situacion bien diferente con un crecimiento exponencia de la
produccién cientificay de las aplicaciones tecnolégicas y una explosion tanto de las fuentes de
informacién, como de los medios de acceso a las mismas y de los de comunicacion. La
ampliacion de las comunidades cientificas y tecnolégicas ha llevado a la gestion de relaciones
mediante nuevos medios ( Internet, grupos virtuales,..). La introduccién de tecnologias
horizontales y € rdpido surgimiento de campos de actividad interdisciplinares estan
presentando nuevos retos a la empresa fuera del dominio habitual de sus competencias
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esenciales. La globalizacion de los mercados sitta la frontera de los mismos 'y su conocimiento
parala empresa fueradel acance de las herramientas tradicionales de gestion de informacion.

Todo lo anterior dibuja para la empresa innovadora, desde los afios ochenta, un contexto de
creciente necesidad objetiva por dotarse de técnicas de captacion y andlisis del entorno
competitivo y tecnolégico y en particular de formas organizativas y herramientas que faciliten
dicho objetivo. Es este é ambito de la vigilancia tecnol 6gica de cuya gestion eficaz se derivan
la generacion de importantes ventajas competitivas.

1.1. Vigilancia y estrategia empresarial

La vigilancia es € esfuerzo sistematico y organizado por la empresa de observacion,
captacion, analisis, difusion precisa y recuperacion de informacién sobre los hechos del
entorno econémico, tecnoldgico, social o comercial, relevantes para la misma por poder
implicar una oportunidad u amenaza para ésta. Requiere una actitud de atencion o
alerta individual. De la suma organizada de estas actitudes resulta la funcion de vigilancia en
la empresa. En definitiva la vigilanciafiltra, interpretay valoriza la informacion para permitir a

SUs usuarios decidir 'y actuar mas Esa actitud de alerta yalarecogia Gracian

eficazmente. en e S. XVII, cuando su protagonista
. o Critilo avisaba:
La vigilancia posbilita € desarrollo y "que estamos en tiempos que es

por la adecuada y precisa difuson y  sing andar con cien ojos..., y advertid

empresa. La utilizacion de informacion . despabilados, que hasta agora todos
conocimiento para la toma de decisiones, habéis vivido a ciegas, y aun a
como se vera més adelante, es e ambito dormidas".

propio de la inteligencia empresarial o Atribuido a Baltasar Gracian , El Criticon.
competitiva (ver capitulo 4).

Dado que & concepto de vigilancia esta actualmente en proceso de sedimentacion, coexisten
distintas acepciones del mismo seguin las funciones que se le atribuyan, los enfoques con que se
le trate o las éreas geogréficas donde se utilice. Revisar y clarificar este panorama y hacer
explicitas las equivalencias y diferencias, como se vera oportunamente, es también propésito
del presente estudio .

La vigilancia tecnolégica es una de las funciones que, siguiendo a Morin' (1985), requiere la
gestion de la tecnologia. El autor francés la relaciona con la anticipacién que proporcionay €l
grado de libertad que permite a la gestion. La vigilancia esta estrechamente unida a la gestiéon
de la innovacion y a la estrategia de la empresa. Sin la existencia de una previa reflexion
estratégica dificilmente cabe plantearse un esfuerzo de articulacion de la vigilancia. La
vigilancia se proyecta sobre la toma de decisiones empresarial alertando sobre posibles
amenazas y oportunidades, aportando nuevos elementos y enfoques, y reduciendo € riesgo.

! “Gestion de los recursos tecnol dgicos” traducido y publicado en la Coleccién Clésicos Cotec
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La nocién de estrategia evoca entre otras, acciones como la atencion a las evoluciones del
entorno de la empresa, su orientacion a futuro, la adopcion voluntaria de decisiones y en
cualquier caso implica dentro de una perspectiva de larga duracion, la anticipacion diaria a
amenazas y oportunidades asi como la preparacion sistemética del porvenir y su destino. Esa
visién hacia adelante liga también la estrategia a la idea de riesgo, incertidumbre y de como
afrontarlos. Para Porter (Porter, M. 1996) la estrategia es la creacion de una posicion Unicay
valiosa, comprendiendo un conjunto diferente de actividades. Segin € autor, la esencia de
Situarse estratégicamente reside en la eleccion de actividades diferentes de las de losrivales. La
estrategia requiere, para ser sostenible, una combinacién Unica de compromisos para
desarrollar una actividad. Tales compromisos ocurren cuando las actividades son
incompatiblesy por tanto crean la necesidad de elegir.

Esa necesidad de adoptar decisiones con un grado de incertidumbre liga a la estrategia
con la funcion de vigilancia. Esta se convierte asi en un factor de reduccion del riesgo en
la definicion y desarrollo de la estrategia. Laredo, P. y Vinck, D. (1991) recogen esta
situacion resaltando que “ para tener éxito, €l innovador debe tener en cuenta el estado cada dia
cambiante de las técnicas y del mercado, de la posicion y estrategias de los competidores asi
como de las reglamentaciones’.

La gestion de su estrategia debe suponer para la empresa un proceso en el cua determine sus
prioridades de accion a partir de un andisis. En ese proceso explicara las opciones apoyandose
tanto sobre andlisis estratégicos y prospectivos como sobre andlisis del entorno. El que en la
formacion de la opinion de la Direccion entren los elementos formalizados por la funcion de
vigilancia que la empresa haya desarrollado, y no exclusivamente |las percepciones subjetivas y
en gran parte informales que recibe por su posicién, constituye un hecho clave a la hora de
determinar e potencia de generacion de vaor de la vigilancia en la empresa. En nuestra
opinion la gestion estratégica requiere el desarrollo de actividades formalizadas de
vigilancia, no sustituibles por los sistemas de apoyo a la decisién: MIS, EIS,... como sostiene
Gilad, B. (1992). Actividades que permitan e seguimiento de los diferentes entornos, y una
capacidad de diagndstico sustentada sobre la situacion de la empresay su contexto.

Pero larealidad nos muestra, particularmente en nuestro pais, que aunque las empresas utilizan
regularmente técnicas y tecnologias, es menos frecuente de lo deseable que estén interesadas
en dominarlas afondo para obtener ventajas competitivas. Ello hallevado, siguiendo a Escorsa
y Vdls (1996), a que los primeros planteamientos estratégicos hayan estado inspirados por
aspectos financieros y de marketing, tomandose |as decisiones técnicas fuera de este nivel de
reflexion. Aunque actuamente esto esté cambiando, todavia la estrategia empresarial se
desarrolla sin prestar suficiente consideracion a un aspecto clave como es la tecnologia'y su
estrategia.

Para Richard Klavans (1993) ala hora de formular una estrategia tecnol6gica, la vigilancia es
una funcién de staff que dependerd del responsable de 1+D, s la empresa prioriza la
tecnologia, o del gerente, S se pone € énfasis en una estrategia de alianzas. A partir de un
modelo para analizar la naturaleza de las distintas actividades tecnoldgicas en la empresay las
implicaciones en sus politicas, realizado sobre la base del valor percibido parala mismay sus
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competidores de una determinada actividad tecnolégica, Klavans sugiere las siguientes
conclusiones:

La identificacion y comunicacion de las amenazas tecnoldgicas latentes es
principalmente una funcion de la vigilancia, pues la empresa, a diferencia de sus
competidores, carece de compromisos respecto a las mismas, ya sea en forma de proyectos de
I+D, acuerdos de cooperacion o licencias y patentes. Su responsabilidad debe estar unificada a
otras funciones como la identificacion de oportunidades tecnoldgicas y la proteccion de las
capacidades técnicas propias son funciones de responsabilidad compartida que requieren
coordinar distintas actividades. En € caso de las oportunidades, 1os campos de blsgueda no
registran en principio compromisos significativos ni por la empresa ni por sus competidores 'y
en agunos casos son territorios virgenes. La principa dificultad comienza a decidir dénde
actuar y asumir que no hay ningun beneficio en tanto no se detecte una oportunidad. Por
contra, S esta se materializa, puede convertirse en una solida fuente natural de ventga
competitiva.

1.2. Tipologia de la vigilancia

A partir del modelo de Michagl Porter de fuerzas que caracterizan la posicion competitiva de
laempresa Martinet, B. y Ribault, J (1989). hablan de cuatro tipos de vigilancia:

a) tecnoldgica o centrada en € seguimiento de los avances del estado de la técnicay en
particular de latecnologiay de las oportunidades / amenazas que genera,

b) competitiva, implica un andlisis y seguimiento de los competidores actuales,
potenciales y de aquellos con producto substitutivo,

C) comercial, dedica la atencién sobre los clientes y proveedores,

d) entorno, centra la observacion sobre e conjunto de aspectos sociales, legales,
medioambientales, culturales, que configuran el marco de la competencia.

Para Jakobiak, F. (1991 y 1992), responsable de vigilancia del grupo petroquimico francés Elf-
Atochem, la vigilancia debe articularse sobre unos factores criticos que varian en funcién de la
estrategia y posicion de la empresa. Estos factores corresponden a aquellos factores criticos de
competitividad a los que cualquier cambio en e entorno de la empresa puede afectarles de
formarelevante.

La puesta en practica de una concepciéon global de la Vigilancia por € grupo francés de

cosmética L' Orea (Werner, E. 1994) lleva en opinion de su vicepresidente Robert Salmon a
distinguir siete tipos en funcion de su objeto:
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Tipo Ejemplos de casos de aplicacion para L’Oreal

Tecnoldgica nuevas moléculas desarrolladas en EE.UU. y Japdn, investigacion japonesa en
biotecnologia, polvos ceramicos

Comercial evolucion de los canales de distribucion

Legislativa efecto de la unificacion europea en € campo de la salud o disminucion de los
gastos en salud en Alemania

Competitiva interés de los competidores por las novedades tecnoldgicas, evolucion de las
fronteras entre los sectores de la salud y belleza

Sociedad papel de lamujer en la sociedad ddl afo 2.000

Geografica identificacion de oportunidades en nuevos mercados emergentes. China, India,..

Geopolitica consecuencias del surgimiento de nuevos blogues econdémicos: NAFTA, Asia
Pacifico.

En funcion del acance o impacto que pueda tener la informacién captada por la vigilancia
tecnoldgica, se puede hablar de vigilancia cientifica o vigilancia estratégica.

En e caso de una firma farmacéutica, una vigilancia cientifica a partir de un seguimiento de
patentes y publicaciones escritas puede comprender, entre otros aspectos,

- andlisis de patentes (tratamiento estadistico,....)
- seguimiento de publicaciones cientificas y técnicas
‘ingenieriainversa’ de productos de la competencia

en tanto que unavigilancia estratégica incluiria entre otros aspectos:

- andlisis de las capacidades tecnol égicas de la competenciay esfuerzo inversor en las mismas

- seguimiento de la trayectoria de trabgo y colaboraciones de los cientificos de la
competencia

- relaciones econdmico-financieras y de trabajo entre empresas de un sector

1.3. Resultados esperables para la empresa

Aunque la empresa no haya sido consciente en muchas ocasiones y sus esfuerzos de captacion
y empleo de informacion externa no hayan tenido continuidad, la vigilancia esta presente en
mayor 0 menor medida en un nimero cada vez mayor de empresas. Sus aplicaciones pueden
beneficiar a conjunto del ciclo innovador y extenderse a otras parcelas de la empresa. A
continuacion se recogen, siguiendo a Ashton, W.B. y Stacey, G.S. 1994 y a Paop, F. y
Vicente, JM. 1994, algunos casos tipo de aplicacion con € resultado comin de generar las
ventgjas competitivas a partir de un adecuado empleo de la informacion. No se tocan otros
casos, que sin embargo aparecen a lo largo del trabajo, como la mejora y optimizacién de la
posicion frente a los proveedores mediante la vigilancia sobre compras, véase en € capitulo 6
€l caso circonioy zinc y los esmaltes ceramicos.
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En los casos que se mencionan, se pone de manifiesto que lavigilancia:

v Alerta sobre amenazas con repercusion en nuestro mercado desde sectores distintos
al de la empresa. La vigilancia permite a la empresa extender €l seguimiento sobre hechos
significativos mas al& de su propio sector. Es € caso de la firma norteamericana de
el ectrodomeésticos Whirlpool Co. vigilando nuevos desarrollos en los sectores quimico y textil.
Fruto de este esfuerzo fue la deteccidn en € invierno de 1963/64 de rumores en la industria
textil sobre innovaciones en tegjidos sin necesidad de planchado a partir de un proceso de
aplicacion de resinas con curado retardado. El conocimiento de esta informacién y su
confirmacion en los siguientes meses le permitid analizar el mercado potencia y formar a su
persona sobre € nuevo desarrollo antes de su comerciaizacion. En agosto sus técnicos
pudieron ver por primera vez las prendas en una fébrica de fibra larga. En septiembre se
produjo € lanzamiento de las nuevas prendas y cuatro meses después Whirlpool lanzaba la
primera lavadora y secadora con ciclos para este nuevo tejido. Su esfuerzo de vigilancia le
habia permitido adelantarse en un afio a la competencia, ganar cuota de mercado y transformar
una potencial amenaza en un gran resultado comercial. Como consecuencia de todo ello
Whirlpool cancelé en marzo del 65 un proyecto de investigacion para un nuevo concepto de
planchado.

v' Ayuda a decidir el programa de 1+D y su estrategia. Los resultados de la vigilancia
pueden ayudar a la direccién a decidir la orientacion de sus proyectos de |+D y & enfoque
técnico de los mismos. Es € caso de Fanuc, “spin off” de la japonesa Fujitsu desde 1972, quien
comenzo una vigilancia sobre el mercado de los controladores numéricos, CNC, buscando
oportunidades en & mismo. En esa época los CNC inventados por € Massachusetts Institute
of Technology, M.I.T., en 1952 eran todavia € estado del arte. Con sus 2.000 vavulas
mecani cas estos aparatos eran técnicamente muy complejos, de gran tamafio, elevado precio y
complicado manejo. Estas caracteristicas dificultaban su empleo para muchas empresas de
mediana y pequefia dimensién. Fanuc detectd, con la informacion proporcionada por la
vigilancia, este nicho y desarroll6 para e mismo un controlador técnicamente més simple, de
menor tamafio y mas barato que el precedente.

v Contribuye a abandonar a tiempo un determinado proyecto de I+D. En ocasiones, ta
y como ya se ha visto anteriormente en € caso de Whirlpool, la vigilancia puede proporcionar
como resultado €l abandono de un proyecto de innovacién y la liberacion de sus recursos hacia
otras inversiones mas productivas. Estas decisiones requieren por sus costes e insatisfaccion a
corto plazo de una informacion solida. Ese fue e caso de la farmacéutica Searle del grupo
Monsanto, cuando descubrid que sus competidores estaban muy por delante en € desarrollo
de un disolvente para coagulos en ataques de corazon. Se trataba de un farmaco activador del
tejido sanguineo, € TPA. Searle cancel6 su propia investigacion.

v' Detecta oportunidades de inversion y comercializacién. Su interrupcién puede
originar pérdida de mercados. En 1985 uno de los diarios lideres de la prensa japonesa
recoge €l abandono del mercado de memorias de 64K D-RAM por parte de un importante
fabricante de semiconductores. Dado que la empresa venia perdiendo cuota de mercado en los
ultimos tiempos, muchos de sus competidores no repararon en las causas de dicha decision. La
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redlidad era que la empresa se habia concentrado en € desarrollo de las siguientes
generaciones de memoria de 256K y 1M D-RAM. Como resultado la empresa volvio a
mercado con tal ventaja que se estima que en su liderazgo dobla la cuota de sus competidores.

v Facilita la incorporacion de nuevos avances tecnoldgicos a los propios productos y
procesos. Es esta una de las funciones més importantes de la vigilancia tecnol égica. Hewlett-
Packard, HP, la practicé cuando en los ochenta detect6 las nuevas aplicaciones electronicas
derivadas de la emergente tecnologia laser de Canon. Después de recabar informacion y
estudiar la nueva tecnologia, HP se movio rapidamente hasta alcanzar un acuerdo con Canon
gue le permiti6 utilizar 1a tecnologia de ésta en sus nuevas impresoras “ L aserjet”.

v'ldentifica socios adecuados en proyectos conjuntos de I+D ahorrando inversiones. La
idoneidad de un socio en un proyecto conjunto no solo reduce € esfuerzo econémico sino que
también evita en ocasiones la realizacién de desarrollos paraelos. El acuerdo firmado en 1990
entre la norteamericana Searle y la empresa francesa Synthelabo para producir un nuevo
farmaco regulador de la presion sanguinea, €l Kerlone, fue € resultado de la vigilancia por
Monsanto de otras empresas del sector. La primera aportd sus capacidades de marketing y
desarrollo de medicamentos, en tanto la segunda aportaba su experiencia en investigacion de
farmacos. El resultado permitié a Monsanto, de la cual Searle era dependiente, adquirir la
experiencia investigadora y e nuevo producto mientras tanto, la firma francesa como la
americana se repartian los beneficios de la colaboracion.

v Permite evitar barreras no arancelarias en mercados exteriores. La vigilancia también
puede extender sus resultados a aspectos como las barreras técnicas a la distribucion de
productos. Es el caso de una empresa exportadora aicantina la cual ve detenida su mercancia
en lafrontera canadiense, por no ser las grapas del embalgje conformes a la normativa del pais.
La repercusion de costes sobre la empresa es elevada por tratarse de articulos de temporada.
La repeticion de estos hechos por los frecuentes cambios tanto de disposiciones como de
criterios de interpretacion genera una complejidad que requiere no sélo su conocimiento sino
su deteccidon a tiempo. La vigilancia satisface esas necesidades y la empresa comienza a
aplicarla desde 1991 sobre todo tipo de barreras que dificulte la distribucién de sus productos
en sus principales mercados.

Como resultado de no disponer de un sistema organizado de vigilancia del entorno podemos
citar dos casos aparecidos en prensa econdémica.

El primer fue publicado en larevista Fortune el 2 de Noviembre de 1992:
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“Un importante fabricante estadounidense de suministros médicos tuvo que reducir drasticamente sus
precios para mantener su cuota de mercado. La Kokoku Rubber Ind. acababa de lanzar al mercado sus
productos desde su nueva planta en E.E.U.U., sorprendiendo a la direccién del fabricante americano.
La informacion del inicio de construccion de la planta japonesa en Kentucky, estaba en un conjunto de
fuentes de facil acceso: el coste de la planta, los planes de expansion, el nimero de empleados y la linea
de producto, habian aparecido en prensa en el Herald Leader de Lexington en 1987, i3 afios antes de
que la planta entrara en funcionamiento! Es méas que probable que varios de los empleados de la firma
americana conocieran los planes de la Kokoku, pero la falta de un sistema de circulacion de la
informacién, mantuvo a sus ejecutivos en la oscuridad. ¢absurdo? No, menos estratega que Federico el
Grande, para quien: Se puede perdonar el ser derrotado pero nunca el ser sorprendido™

El segundo, publicado en Cinco Dias € 12 de Noviembre de 1993, se refiere a un fabricante
alemén de maguinaria textil que se ve sorprendido por € avance de nuevos entrantes. Alfons
Strobel, director de una empresa alemana de ciento diez afos de antigliedad y que exporta e 85%,
descubre ese afo que en la feria de maguinaria textil de Colonia, los fabricantes chinos no
producen 400.000 maquinas como é estimaba sino dos millones, de los que & 60% se exporta a
todo e mundo a un precio diez veces inferior a suyo”. El coste de no disponer de un sistema de
vigilancia se salda, bien con una pérdida de oportunidad de entrada en nuevos mercados o peor
aln, con una merma paulatina de la competitividad.

Para muchos directivos de pymes francesas (Fahri S., 1993) la no identificacién de personas
dedicadas en mayor o menor medida a la vigilancia, asi como el no reconocimiento de un cierto
presupuesto dedicado a la misma es sinénimo de una vigilancia desorganizada, que facilmente
puede dar como resultado las sorpresas antes relatadas. Partiendo de la base de que toda empresa
hace algun tipo de vigilancia, solo su organizacion permite obtener resultados.

Otro aspecto es e de laincidencia de las actividades de vigilancia sobre la competitividad de la
empresa.

Entre los numerosos autores que han tratado este aspecto asi como entre |os practicantes de la
vigilanciay responsables de empresas activas en practicas de vigilancia, existe una coincidencia
sobre la postiva influencia de la misma y sobre la dificultad de obtener mediciones
cuantitativas del valor aportado. En el punto anterior se han visto casos positivos de existencia
de un enfoque de vigilanciay a contrario, casos negativos por su no existencia.

El proyecto SAPPHO sobre € proceso de la innovacion desarrollado por cientificos,
ingenieros y economistas en EE.UU. entre finales de los sesenta y comienzos de los setenta
puso de relieve que las empresas que no estaban a dia sobre los avances tecnol 6gicos tenian
mayor probabilidad de perder valiosas oportunidades que aquellas que mantenian una
vigilancia sobre el entorno técnico. Los investigadores encontraron que una de las claves de
todos los proyectos con éxito eran las relaciones de empresas innovadoras con redes externas
en ciencia y tecnologia (Freeman, 1990 citado en Ashton, Johnson y Stacey, 1994). Esta
relacién era en parte aportada por € rastreo de desarrollos en otras empresas y sectores en un
proceso denominado vigilancia de lacienciay de latecnologia o vigilancia tecnol 6gica
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A comienzos de los noventa, Jaworski y Chee Wee (1993) realizan un andlisis multivariante a
partir de un trabgo sobre 515 empresas norteamericanas de telecomunicacion, envases,
alimentacion y farmacia. Segln estos trabgos las actividades de vigilancia mejoran la
competitividad de la empresa por su impacto en 3 factores ligados cuantitativamente a la
competitividad.

calidad del producto en relacion con € de la competencia
planificacion estratégica
conocimiento del mercado

También se observaban resultados favorables sobre las relaciones interdepartamental es; temas
comunes favorecen el contacto interpersonal. Asi para Francgois Jakobiak, responsable durante
muchos afios de VT en € grupo francés Elf-Atochem, “las sociedades que han establecido una
VT durante varios afios perciben una intensificacion en el espiritu del colectivo y una
incidencia indiscutible en programas de 1+D. Estimamos que de un 20% a un 30% de los
programas de investigacion resultan de una VT bien organizada”.

De la misma época es € trabgjo del profesor sueco Hans Hedin (1993) sobre 10 empresas
suecas con conclusiones en el mismo sentido (ver 111.3).

En 1996 la Asociacion SCIP complet6 los trabajos empiricos realizados con unas sesiones de
debate con atos responsables de empresas lideres norteamericanas que valoraron € impacto
de las actividades de inteligencia competitiva. Dado e gran interés de las opiniones cualitativas
aportadas, estas sesiones han sido recogidas en un video muy recomendable (SCIP, 1996).
Asimismo, en octubre de 1998 se presentaron las conclusiones del dltimo trabgjo de revision
de précticas de vigilancia tecnoldgica o "CTI", en un trabgjo de autoevaluacion realizado por
unas 100 empresas norteamericanas integrantes del Industrial Research Institute.

1.4. La Vigilancia Tecnoldgica y otros conceptos relacionados

Relaciones con el benchmarking

El “benchmarking” aunque relacionado con la vigilancia, no es equivaente ni debe confundirse
con €ella. El primero est4 centrado en un aspecto o funcion y en un periodo de tiempo
determinado. Esta principalmente orientado a esfuerzo de mejora incremental, dentro muchas
veces de la politica de calidad de la empresa, mientras que la vigilancia es una funcion
continuada en € tiempo y muy ligada a | os aspectos estratégicos de la misma. Esta relacion no
excluye la existencia de ciertos aspectos complementarios como la capacidad de la vigilancia
para detectar qué empresas desarrollan funciones a emular. También existe una caracteristica
comun en ambos como "proceso de investigacion industrial y de captacion de informacion”
(Camp, R.,1989).

El benchmarking consiste en una evaluacion comparativa o proyecto de identificar quién es
bueno en & mercado en un determinado aspecto, determinar cuantitativamente cuan bueno es
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ese quien y de llevar acabo €l esfuerzo de acercarnos a sus parametros de rendimiento. Un
proyecto de “benchmarking” o andisis de referentes es una accion concreta limitada en €
tiempo.

Si una empresa intenta mejorar cualquiera de sus funciones (gestion, produccion, logistica,
inteligencia, marketing, etc.) puede iniciar un estudio de benchmarking con las siguientes
etapas:

1) Identificacion y cuantificacion de los pardmetros que definen e funcionamiento de la
funcion que queremos mejorar

2) Identificacién de empresas y modelos a ser objeto de benchmarking. Tales empresas pueden
estar dentro o fuera de nuestro sector.

3) Recogida de informacién de dichas empresas estudiando la funcién en particular, y S es
posible cuantificando los rendimientos de la empresa en los distintos pardmetros que
identificamos en 1) y su forma de conseguirlos. Para facilitar esta captacion de datos e
acuerdo con la empresa de referencia se hace inevitable. La practica muestra que es habitual
acambio € ofrecer e estudio de una funcién propia que les pueda interesar.

4) Acometida de un plan para alcanzar |os rendimientos medidos en las empresas model o.

Relaciones con la prevision tecnoldgica

La vigilancia proporciona la base para la mayor parte de previsiones tecnoldgicas o
socioecondmicas, también supone un instrumento para mantener actuaizadas las previsiones
(Porter, A. et a. 1991).

Entendemos, siguiendo a E. de Miguel (1993), como acepcion aqui més apropiada de
prevision la de "conjeturar por algunas sefides o indicios lo que ha de suceder”. Dentro de la
prevision, la prevision tecnol 6gica designa las actividades de prospeccion de los cambios de la
tecnologia. Se centra en cambios en la capacidad funcional y/o en € ritmo y significado de la
innovacion. Esta orientada a proporcionar informacion a proceso de gestion de la tecnologia.
Ello lo logra intentando predecir posibles estados futuros de la tecnologia y/o las condiciones
que afectan a su contribucion a los objetivos de la empresa (Porter, A. et a., 1991). Cetron,
1969, citado por Escorsa y Vals ,1996, la define como “la prediccién con un nivel de
confianza determinado de la consecucion de un hecho tecnolégico dentro de un periodo de
tiempo, con un nivel especifico de soporte”.

La vigilancia tecnolégica no es en si un método de previsién pero si uno de acumulacion
sistematicay andlisis de datos a partir de los cuales se pueden hacer previsiones. Por otro lado,
uno de los resultados de un trabajo de prevision puede ser € establecer una vigilancia sobre
una determinada tecnologia, competidor o hecho de posible relevancia futura para la empresa.
En una era en la que & cambio se hace mas presente cada vez, la vigilancia congtituye un
enfoque activo que nos aporta la situacion y posible tendencia en cada momento, en tanto que
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los trabajos de prevision corren € riesgo de no aportarnos ese flujo de informacion continua
que corrija a tiempo la desviacion sobre sus esfuerzos prospectivos. La vigilancia aporta un
sentido de organizacién mientras que la prevision ofrece un variado repertorio de técnicas de
andliss prospectivo. En definitiva muchas de las técnicas empleadas en previson y en
vigilancia son complementarias y en algunos casos comunes’. En nuestra opinion es importante
dotar a la vigilancia de una dimension prospectiva, sobre la que al fina de este capitulo
volveremos aincidir, y que se alcanza en buena parte merced a estas técnicas de prevision.

Finalmente como sostiene E. de Migue (1993) "aungue pueda parecer inaccesi ble para muchas
de nuestras empresas pequefias, la prevision tecnolégica dispone de bastantes métodos -y
algunos muy sencillos y econdmicos- que deben ser tenidos en cuenta'. Como prueba de €llo,
en dicho trabajo € autor recoge una amplia sintesis de los mismos con detalladas aplicaciones
y gemplos en empresas y sectores espafioles.

1.5. La vigilancia tecnoldgica: competitiva y prospectiva

En nuestra opinidn, las dos dimensiones que exige hoy en dia la compleja realidad del entorno
empresaria alavigilancia tecnol 6gica son que sea competitivay prospectiva

Competitiva

No basta con readlizar un seguimiento de los aspectos estrictamente cientificos o tecnol 6gicos
de la sefia captada. Se requiere e conocimiento de la dimensién de mercado, de la percepcion
del negocio potencial, del marco legal y social, de la estructuray fuerzas del mercado en suma
no solo de la competencia sino del entorno competitivo.

La vigilancia implica "vigilia, observacion, verificacion y puesta a dia sobre los desarrollos,
habitualmente en &reas de interés bien definido para un propdsito especifico. (Coates et a.,
1986, cit. por Alan Porter, 1991). Implica escrutar €l entorno apropiado en busca de
informacion pertinente. Esta informacidn puede pertenecer a una determinada tecnologia, en
Cuyo caso se requerird la historia de su desarrollo, informacion sobre su estado actua e
informacion dirigida a sus perspectivas futuras. Pero esta visidon no suele ser suficiente para
posibilitar la labor de alerta que gerce la vigilancia. Por ello, desde otra perspectiva, la
vigilancia puede considerar el contexto que rodea el desarrollo de dicha tecnologia. Es lo que
algunos autores denominan “vigilancia contextual” o como Coates(op.cit.) “issues
management”. Este enfoque parte de asumir que € cambio tecnolégico viene precedido por
cambios en otras tecnologias y/o en € medio socioeconémico. Esto permite detectar sefiales
en dichos ambitos que posibilitan la funcion preventiva de la vigilancia y facilitan € poder
reaccionar a tiempo. Por gemplo, crecimientos significativos de la renta en China pueden
acelerar la demanda de su sector de construccion de vivienda e incidir en e fragil equilibrio del
mercado mundial del silicato de circonio, importante materia prima en la industria de
pavimentos y revestimientos ceramicos, sector que acel erara consecuentemente la blisqueda de
procesos de fabricacion aternativos. En otro ambito, la preocupacion por las emisiones de

2 Vease d respecto € caso de DASA y su enfoque de "early warning sytems' en cap. 7
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dioxido de carbono y su repercusion sobre el efecto invernadero pueden presagiar una revision
del papel de la energia nuclear.

Un caso documentado sobre la aplicacion de esta concepcion de la vigilancia contextua en la
empresa se da en € grupo Ciba-Geigy, (hoy Novartis), tal y como recoge su documentalista
Thomas Ziesing (1995)

Prospectiva

La vigilancia reduce € riesgo en la toma de decisiones s es portadora de anticipacion.
Siguiendo a Paul Degoul (1992) para quién la vigilancia es prospectiva o no es vigilancia, la
vigilancia es un concepto claro pero con fuertes restricciones, pues debe lograr tres objetivos:

Informar en tiempo oportuno, de ahi su carécter permanente. A priori no se puede saber la
velocidad de evolucion de un sector

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

v Evauar losriesgos de la novedad, es decir ver su impacto potencial.

Ese caracter necesariamente prospectivo de la vigilancia acentla su papel de ayuda a la
identificacion de respuestas anticipadoras y positivas en la empresa frente a las nuevas
tecnologias, més que € de proveedor de respuestas reactivas. Esa dimension prospectiva
vendra por la evaluacion de los hechos en su contexto y por la valoracion de su impacto
potencia parala estrategia de la empresa en base a técnicas de prevision. También e enfoque
horizontal y funcional de su coberturay no solo sectoria o vertical seraimportante.

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

Qué y como vigilar congtituyen dos preguntas clave en € arranque de cualquier proyecto de
vigilancia. Las herramientas de estrategia tecnolégica nos ayudaran a definir qué debemos
vigilar y qué no. En cuanto a cdmo podemos resolverlo, determinadas técnicas como andlisis
de patentes, vigilancia de tecnologias disruptivas, cienciometria, scoutismo tecnolégico y otras
junto a los aspectos organizativos atratar en €l capitulo 4 contribuiran a ello.

2.1. Aspectos bésicos

Las empresas suelen en general seguir la evolucién de su entorno de un modo poco formal y
organizado. La gran mayoria practican con mayor o menor rigor alguna forma no consciente
de vigilancia tecnol6gica. Empresarios y técnicos conocen a través de ferias, revistas técnicas,
proveedores de maguinaria, asociaciones profesionales, laboratorios y centros técnicos con los
gue colabora, los propios clientes y proveedores, etc., los cambios que se producen en su
sector y en su mercado. Sin embargo, pese a ello, tales cambios suelen sorprender a muchas
empresas, impidiéndoles introducir los gustes necesarios para, bien reaccionar ante una
amenaza o bien sacar e maximo provecho de una situacién favorable.

La tendencia en empresas de paises en los que € concepto de vigilancia esta ampliamente
difundido y donde éstas |o perciben como una necesidad explicita, esiniciar acciones como las
recogidas por (Martinet y Ribault, op. cit.):

a) captar informacion en todos |os innumerabl es aspectos que toca una empresa, es decir,
se quiere saber todo sobre todo.

b) captar informacion de los aspectos en los que es mas facil obtenerla o de los que
mejor se sabe buscar.

Asi como resulta necesario organizar la circulacion y asimilacién de informacion en la empresa,
igualmente hay que organizar nuestra labor de blusgueda y captacion de informacion, hechos,
tendencias y rumores.

Para cualquier empresa es esencia la correcta administracion y optimizacién de sus recursos 'y
especiamente los humanos. Esto afecta también a la funcion de vigilancia e inteligencia en la
empresa, de ahi que a plantearnos bien iniciar o bien formalizar la funcion de vigilancia,
debamos focalizarla, sistematizarlay estructurarla.

v' La vigilancia debe ser focalizada, esto es, centrada sobre determinados aspectos de la
empresa 'y su entorno por razones de coste y tiempo de dedicacion. Ninguna empresa puede
dedicarse a vigilar y/o subcontratar todos los aspectos. Ademas de por los recursos, la
empresa debe vigilar de acuerdo a sus objetivos estratégicos.

v’ La vigilancia debe sistematizarse mediante un método que permita el seguimiento y
explotacién regular, tanto de los hechos que afectan a la empresa, como del propio
funcionamiento de la funcidn vigilancia. Todas las empresas vigilan su entorno, pero
es la aplicacién de un método la que permite obtener mayores resultados de la misma,
definir y delimitar correctamente la funcion vigilanciay garantizar la calidad, regularidad y
homogeneidad de la misma.
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Ladivisién de equipamiento exterior de Plastic Omnium en Francia, visita las ferias sectoriales
al igua que muchos transformadores de plésticos, sin embargo los técnicos de la firma llevan
ademés de su camara, un documento de referencia con todos los datos de soluciones existentes
para unas determinadas piezas. De este modo, ante un modelo en un stand, los técnicos solo
tienen que rellenar un formulario marcando casillas. El resultado es un andlisis homogéneo de
las novedades detectadas en las ferias y con un grado de detalle segiin las necesidades de la
empresa. Volveremos a incidir sobre la necesidad de sistemética y organizacion de la funcion
V.T. en € apartado 5.

Industries et Techniques, n° 777 Dic 1996

v’ La vigilancia debe estructurarse apoyandose en una organizaciéon interna
descentralizada basada en la creacidn y explotacion de redes tanto fisicas como virtuales'y
con toma de decisiones en multiples niveles. Esto Ultimo es una de las causas de que
funcionen bien los sistemas de informacion internos en las empresas japonesas, asi como 10s
sistemas de calidad en los que las sugerencias de personal entran en juego.

Antes de iniciar cualquier actividad de vigilancia debemos plantearnos |os aspectos bésicos de
un enfoque de vigilancia tecnol6gicay prospectiva (Degoul, 1991):

- ¢ Cudl es el objeto de la vigilancia?, ;Qué debemos vigilar?
- ¢ Qué informaciones buscar?

- ¢DoOnde localizarlas?

- ¢De qué forma comunicarlas?

- ¢A quiéen dirigirlas?

- ¢ Qué medios vamos a destinar?

Puesto que € fin de la vigilancia es definir los hitos del ‘mapa por € que discurre la
estrategia de la empresa, es esencial como se ha comentado en apartados anteriores, que
los aspectos a vigilar sirvan para referenciar e desarrollo de dicha estrategia. La empresa
debe decidir sobre qué aspectos debe estar bien informaday como manejar esa informacién
para que le permita anticiparse, reducir € riesgo en sus decisiones y conseguir los
resultados esperables comentados en el anterior capitulo. Para ello, y como base de partida
se proponen diversos enfoques entre los cuales destacan los ya introducidos en el apartado
de tipologia de la vigilancia:

2.2. ¢Que vigilar?

Como ya se recogio en e capitulo 1, Martinet y Ribault (op. cit.), a partir del esquema de
fuerzas de M. Porter, proponen como un primer planteamiento, vigilar los siguientes
aspectos:

a) tecnoldgicos

- los avances cientificos y técnicos, fruto de lainvestigacién basicay aplicada.
- los productos y servicios.

- los procesos de fabricacion.

- los materiaes, su cadena de transformacion.

- las tecnologias y sistemas de informacion.



La empresa que opera en un marco internacional debe conocer en qué 'y con quién trabajan
las personas de centros técnicos, universidades, laboratorios relacionados con e area de su
competencia. En e andlisis de productos y tecnologias substitutivos e vigilante debe
conocer las funciones que satisfacen sus productos, los procesos de transformaciéon que
sufren, su disefio, la gama de productos relacionados y/o complementarios, etc. Las
inversiones en |+D de sus competidores y empresas de la cadena de valor, € nimero de
cientificos e ingenieros, publicaciones cientificas y técnicas, y sus patentes.

b) competitivos

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

- la cadena de valor del sector, al completo. La situacion de la empresa y su fuerza en
dicha cadena de valor

c) comerciales

- los mercados

- losclientes, la evolucién de sus necesidades, su solvencia, etc.

- los proveedores, su estrategia de lanzamiento de nuevos productos, sus a su vez
proveedores, etc.

- lamano de obraen €l sector y en la cadena de valor

d) entorno
- lalegidacion y normativa, barreras no arancelarias, etc.
- e medioambiente y la evolucién de su cuidado.

- lacultura: detrés de toda decision hay personas. Politica, sociologia, etc.

El esquema tecnologia, estrategia y mercado / producto

Un enfoque smplificado y efectivo para la empresa lo congtituye la captacion de
informaciones a partir de los ambitos anteriormente descritos, contrastdndolos con 3 ges
de los activos de la empresa: |a cartera de tecnologias, |a cartera de productos/mercados y
especiamente, la estrategia de la empresa, tal y como se observa en el siguiente esquema.
(Degoul P., Ferrari T.y Werner E., 1992).
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El anterior esquema permite visualizar la forma en que cada nivel influye sobre & siguiente.
La primera fila de triangulos es inherente a la empresa, su estrategia y su actividad.
Conviene inventariar y documentar dichas caracteristicas, ya que demarcaran la actividad
de vigilancia. Jerarquizando las tecnologias inventariadas en funcion de la estrategiay de su
Situacion respecto a estado del arte, se definen las tecnologias a vigilar, esto es, aquellas
cuya evolucién se produce y ademés afectan de forma especia a la empresa. De igual
manera se definen los aspectos econdmicos-comerciadles a vigilar (mercados). La
informacion captada sobre estos aspectos, es andizada, difundida y utilizada por la
empresa. La informacién obteniday su uso, condicionan las decisiones de la empresay por
tanto su estrategia, realimentando asi € circuito.

Tener en cuenta el ruido pero también el "'silencio profundo"'

Estos son s6lo una pequefia parte de todos |os aspectos con |os que se topa la empresa en
su diaadia, y sin embargo estar a dia de dicha parte, de una forma organizada que permita
recuperar 10s hechos en el momento de hacer un andlisis o tomar una decision, implica un
esfuerzo importante y costoso. Lo importante no es acumular informacion sino obtener
resultados de la misma (Degoul, op. cit.), no basta pues buscar la informacion sino tratarla
y utilizarla en las decisiones. La superabundancia de informacion provoca que pese a estar
atento a muchos aspectos, se pasen por alto aquellas sefides claves para anticipar el
devenir y los cambios. En este sentido un estudio en e M.I.T. (Goshal y Kim, 1986; citado
por Martinet, op.cit.) define las necesidades informativas de la empresa 'y de sus decisores
en lafigura a continuacion.

mm Insatisfaccion
profesional

Ruido L]

L
Informacion dti Silencio profundo[]

Cuadrildtero 1: Lainformacién que se recibe
Cuadrilatero 2; Lainformacién que se quiere o se busca
Cuadrilatero 3; Lainformacion que realmente se necesita

En la figura (las &reas de los cuadrilateros 1, 2, y 3, son proporcionaes a volumen de
informacién circulante), la empresa esté insatisfecha con la informacién que recibe, ya que
parte de la misma no se gusta a sus querencias, parte de la que pide no se recibe, y peor
aln desconoce que existe un conjunto de informaciones y conocimientos que pueden
afectarle a su negocio (silencio profundo) y por tanto no las busca. El esfuerzo por tratar la
informacién para reducir € ruido lo vemos reflejado en € gemplo de Thomson.
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Thomson-CSF, filial del grupo de mismo nombre, dedicada a la
electrénica profesional, es consciente de la importancia de adaptar la
informacién a las necesidades de sus técnicos. Disponiendo de un sistema
de difusién de los resultados de su vigilancia, por una intranet, los
encargados de la V.T. organizan y estructuran las informaciones
producidas por su propio persona (36.000 empleados) antes de difundirlas
en forma de fichas. Para las informaciones del exterior, la firma pone €
acento en una busgueda precisa 'y una posterior clasificacion segin temas
con un vocabulario especializado comin y una base de conocimientos
asociada. El objetivo segin G. Doriath, responsable de V.T., es que €
investigador puedainterrogar a sistema con un lenguaje librey a cua esta
habituado. Fte: L’Usine Nouvelle, 16-1-97

Enfogue de Factores Criticos de Vigilancia, FCV

Como ya se adelantd en tipologia de la vigilancia, Jakobiak (op. cit.), consciente de la
limitacion de recursos en la empresa 'y de la superabundancia de informacién, propone un
enfoque més selectivo, basado en una eleccion inicial de los aspectos 0 zonas a vigilar, a
partir de los factores criticos de éxito definidos por J.F. Rockart. (1982). Estos factores
son aquellos aspectos de la empresa que son fundamentales para la marchay supervivencia
de la misma. Sobre tales factores es imperiosamente necesario estar bien informados y se
denominaran, en adelante, factores criticos de vigilancia (FCV). Los FCV son
caracteristicos del sector de actividad, de la estrategia particular de la empresa y son
variables en e tiempo. En empresas grandes los FCV tienen un carécter jerarquico o
arborescente, que integra cada subaspecto de una unidad o departamento en uno superior,

hasta llegar alos objetivos generaes de la empresa.

Ej. del caracter temporal de los FCV (Industria del automévil EE.UU)

AFi0 1961 —pp

* STYLE, aspecto del modelo
» Red de concesionarios eficaces
» Control de costes de produccion

A0 1980 g,

e Cdidady eficaciadelos modelos
* Red de concesionarios eficaces

» Control de costes de produccion

» Conformidad a normas energéticas
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Ej. del caracter arborescente (Industria Juguetera)

Empresa —

Dir. Producciéon —

Resp. Calidad —»

s~Aumentar o mantener la exportacion
s~Automatizar la produccion
&~Reduccion de costes

c~Conformidad del producto en mercados
g~Cumplimiento de normativa

&~Control de materiales

c~Control de etiquetado

s Revison de embalgje

s~ Anti-parasitado de motores

Aunque caracteristicos de cada sector, la eleccion de los FCV no debe limitarse a una
visiéon sectorial. Las principales amenazas y oportunidades a cualquier sector, como
reiteraremos a lo largo de este trabgjo, han venido a menudo procedentes de otros
sectores, hay que mantener pues un enfoque horizontal y sobre todo funcional.

Incluso un enfoque selectivo como € de los FCV puede consumir muchos recursos. S
hacemos un andlisis en € tiempo de cémo evoluciona un determinado FCV veremos que
existen determinadas sefiales que nos indican e eventual cambio. Tales sefides son los
indicadores o hechos observables que aportan informacion sobre un cambio en dichos FCV
(Palop y Vicente, 1994). Un indicador debe ser un aspecto muy concreto ligado a unas
fuentes concretas de informacién (formales o informales) de manera que su féacil
seguimiento permita detectar cuanto antes cualquier cambio.

Indicadores para los FCV: Edulcorantes de carga

Indicador Fuente utilizada Técnico Fin de
busqueda vigilancia

Aparicion en prensa

especializada y Bases de datos, Técnico 1 30-06-93

coNngresos

publicaciones varias.

Solicitudes de
patentes en WPIL
(World Patent
Index Latest)

Bases de datos + Técnico 2 30-06-94
andlisis

Interrogacion al M°

- Consulta telefénica

de Sanidad y - Seguimiento de
Consumo para legidacion en Técnico 3 30-10-93
aprobacion Alemaniay

EEU.U.*
Seguimiento del Consultaa
lanzamiento del responsables de la Técnico 4 ---
‘litesse’ (Pfizer) firma

! Paises més avanzados en la introduccion de los edulcorantes y, por tanto, de referencia para la futura
legislacion espafiola

Vigilancia en funcién del grado de relevancia en el negocio
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Otro enfoque compatible con los anteriores es €l propuesto por Porter, Allan (op. cit.) para
determinar qué vigilar en un &rea tecnoldgica. Partiendo de un mapa de tecnologias
relacionadas, Porter identifica tres grados de seguimiento de las mismas en funcién del
grado de conocimiento que poseamos. Cuanto més relevancia en e negocio tenga una
tecnologia més especificas seran las informaciones a conseguir: desde ¢qué tecnologias se
relacionan con la que desconocemos, hasta definir los indicadores a vigilar o establecer
modelos de evolucion de lamismayy vigilar en consecuencia.

El enfoque colectivo de la vigilancia vy el diamante de M. Porter

Cuando se adopta una vigilancia para un grupo de empresas, para toda unaregion e incluso
una nacion (ver cap. 7), los aspectos a vigilar estarian definidos por e diamante de
determinantes de las ventagjas competitivas de una nacidn/region de Porter, Michael (1990,
op. cit.). Estos determinantes son:

- las condiciones de los factores: recursos humanos, recursos fisicos, de conocimiento, de
capital, infraestructuras, etc.

- condiciones de la demanda: demanda local e internacional, su grado de sofisticacion y
exigenciael grado de anticipacion en sus necesidades, etc.

- los sectores relacionados y de apoyo: su desarrollo y grado de competitividad.

- laedtructura, rivalidad y estrategias de las firmas del ‘cluster’, sector, regidn, nacion.

El dominio simulténeo de los cuatro determinantes del diamante como condicién para
disfrutar de una ventgja competitiva sustancial, hace cas obligatorio conocer sus
evoluciones o cambios. Ello nos determina pues los factores a vigilar desde un enfoque
colectivo, posiblemente a través de agentes ad-hoc o de una coordinacién e intercambio de
informacion de los distintos actores de ese colectivo. Precisamente este Ultimo aspecto es
clave parala eficacia de un sistema nacional/regional.

Papel de las herramientas de gestion de la tecnologia

Las herramientas utilizadas en la gestion de la tecnologia son de gran utilidad para la
vigilancia tecnoldgica ya que su conocimiento y mangjo permiten por un lado mejorar la
eficacia de la vigilancia de una tecnologia al conocer mejor su contexto, grado de
desarrollo, posible evolucion, etc. Por otro lado, herramientas de gestién tecnol 6gica como
los arboles tecnol dgicos (Giget, 1984), inspiradores del enfoque de capacidades esenciales
(Prahalad & Hamel, 1989), o las matrices tecnoldgicas, permiten evaluar € significado de
cualquier movimiento o desarrollo tecnol dgico de los competidores.

Ya en 1981 la consultora A.D.L. con su clasificacién de las tecnologias y su grado de
desarrollo, propuso alas incipientes y las emergentes como merecedoras de seguimiento y
vigilancia. En los cuadros y figuras adjuntas se propone una primera caracterizacion de las
herramientas de gestion de la tecnologia aplicadas a la vigilancia tecnol 6gica, concentrando
ésta en las éreas de crecimiento tecnol6gico mientras que una vigilancia de competidores
(estrategia, marketing, mercados,...) puede concentrar més recursos en fases de madurez
tecnol dgica.
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Posicion tecnoldgica A. D. Little 1981

[ Posicion TEcnoLoGI
POSICION COMPETITIJA_FUERTE _ MEDIA ___DEBIL
A Lider Seguidoj
E i Lider
o/ Lider ¢ La vigilancia tecnolégica y la de
S competidores, nos ayudan a definir
4 Nicho nicho mejor la posicion en la matriz.
Sector en a
crecimiento 3 Lider Seguidor
0 inmaduro 0 nicho sicion
/Sector en fase| Abandono
|nC|p|ente 0 Inici| =
de conocimient¢ i
g Recgn-

Cartera de Tecnologias A.D. Little 1991

Cartera deétnologiaé\.D. Little. 1991

POSICION

TECNOLOGII
Dominan X .
Vig.de competcores Al igual que en la estrategia, hay que
concentrar los recursos en la actividad
Vig. Tecnoldgica horizontal Fuert de VIgI|aI’ICIa
o
V.T. Competitivg_] Favorablp O /
\ 4
Defendiblp
Débi
MADUREZ

Incipiente  Expansion Madurez ~ Declive  |NDUSTRIAL

Las zonas sombreadas orientadas a una estrategia de seguidor implican una vigilancia
sectorial de los lideres, en tanto que las zonas claras de posicion tecnolégica dominante
implican mas una vigilancia fuera de su sector (horizontal o funcional) para descubrir nuevas
aplicaciones o mercados emergentes aptos para sus capacidades.

Como la vigilancia tecnoldgica no se limita a los hechos cientificos o técnicos que marcan
la evolucién de determinadas tecnologias sino que incluye evaluar € impacto econémico y
comercial que las mismas puedan tener, |as herramientas antes mencionadas son adecuadas,
pues nos obligan en una primera etapa a vaorar la posicion de las tecnologias en €
mercado asi como la de nuestros competidores, entre otros aspectos.
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ARBOL TECNOLOGICO

‘ ‘ ‘ ‘ Productos finales

Explotacion

‘ ‘ ‘ sectorial de las
N ‘ tecnologias
Jubseptor [ ‘ CAMBIO

D
Vigilancia tecnoldgica- PERMANENTE
comercial ‘
sLos productos, los canales

+ Catalogo de competidores Sectorés
*» Mercados
Metodologias de trabajo,
produccion,  servicios
basicos. Agregacion de
Estrategia de la empresa las competencias
BENCHMARKING genéricas y conocimientos.
Representan la filosofia de
la empresa.
MAYOR ESTABILIDAD
Vigilancia tecnologica competitiva: Tecnologias y  competencias
+ La ciencia (focalizada) basicas ., Lo
+ Las técnicas de base ((_an . reIaC|0n con el ambito
--> Informacién documental e intercambio de cientifico)
conocimientos con la comunidad cientifica y técnica
--> Vigilancia de actividades de 1+D de competidores y CAMBIO PERMANENTE
empresas cuyos productos cumplan la misma funcion . O JM. Vicente y F. Palop, 1994 (basado en Giget, 1984)

Los arboles tecnol6gicos de Giget, ( Les bonzais de I'industrie japonaise, 1984) permiten
relacionar la actividad de los cientificos y la ciencia (fuentes nada dificiles de seguir) con las
posibles proximas lineas de productos y su tendencia en un grupo de empresas. Esta forma
de relacionar las competencias de base con los productos la concibié Giget al andizar las
industrias japonesas, que con su gran abanico de productos hacen dificil conocer cual es su
estrategia tecnol 6gica y/o sus competencias de base.

Aspectos mas vigilados por las grandes empresas escandinavas

H. Heding (1993) determiné en su estudio los aspectos mas vigilados por las grandes
empresas escandinavas, que se resumen en e cuadro de la pagina siguiente. De igual
manera, enfatizando la importancia de la utilizaciéon de la informacion recogida y analizada
por la vigilancia, para la toma de decisiones, en € cuadro adjunto se aprecia también el
destino de lainformacion en € seno de laempresa.
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Aspectos vigilados con mayor frecuencia

ASPECTOS VIGILADOS FRECUENCIA*

Objetivos y estrategias
Productos y desarrollo de productos
Situacion financiera
Marketing

Cuotas de mercado

Clientes de competidores
Organizacion de competidores
Precios

. Servicios

10. Estructura del capita
11.Management

12.Suministro de materias primas
13.Solicitudes de patentes

©WoOoNoOk~wDdPE

PFRPEFPNWOWRARMOIOTO O N

*La frecuencia muestra cuantas unidades de Vigilancia tenian como factor
estable avigilar, € indicado

DESTINO DE LA INFORMACION .........ccoeevviiieeeain, FRECUENCIA

Direccidn corporativa 10
Otras unidades de negocio
Dpto. Marketing

Dpto. Ventas

1+D

Produccién

Financiero

Nog~WNE
PR PR 0o

Vigilancia y el caracter sistémico de las innovaciones

También son interesantes y conviene tener muy en cuenta en lo que a vigilancia tecnol égica
se refiere, @ caracter sistémico o autonomo de las innovaciones (Chesbrough H., y Teece,
D. 1996). En este sentido la vigilancia nos debe ayudar a identificar, anticipadamente, €
tipo de innovacion tecnol dgica que nos puede afectar, mediante preguntas tales como:

- ¢Ja nueva tecnologia requiere recursos técnicos presentes en distintos actores 0 un
solo actor tiene los recursos suficientes para desarrollarla?

- ¢existe alguna norma a la que converjan los desarrollos de la nueva tecnologia? O
por el contrario,

- chace falta desarrollarla? En este caso,

- ¢existe algun/os actor/actores, con peso especifico para definir la norma?
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Como se vié en d Cap. | la vigilancia esta delimitada por la estrategia A su vez, €
resultado de la vigilancia tecnol égica condiciona |a estrategia tecnol 6gica de lafirma.

La firma Coatex de Francia, una PYME del sector quimico dominado por grandes
empresas, asigna las acciones de vigilancia tecnologica a departamento de
documentacion y propiedad industrial. Entre |os aspectos vigilados destacan:

- Las técnicas, productos y procedimientos correspondientes a su mercado de
polimeros hidrosolubles que puedan ser investigados y luego patentados. En
palabras del encargado de coordinar la vigilancia, Eric Hessant, “esta vigilancia
cientifica y tecnologica permite a la PYME adelantarse en la investigacion de
algun punto, colateral a los ejes de 1+D de los grandes grupos, ante lo cual
tales grupos vacilan antes de emprender su investigacion”.

- Apreciaciones técnicas de los clientes recogidas por € personal técnico-comercial
y canalizadas a departamento de vigilancia

- Una vigilancia muy temprana de la evolucion de las exigencias en medio
ambiente, higiene y seguridad, como complemento indispensable de Isa
orientaciones en |+D.

- Aunque sus productos estan convenientemente protegidos por patentes, vigilan
cualquier movimiento de imitaciones fraudulentas.

Segun Eric Hessant: “La vigilancia comercial, la reglamentaria y la vigilancia
tecnoldgica no son mas que tres ejemplos de las actividades de nuestro servicio”.
Fuente: E. Hessant, COATEX.

2.3. ¢ Como Vigilar?

Las herramientas empleadas en la gestién de la tecnologia nos orientan sobre qué aspectos
vigilar, en tanto que las fuentes y técnicas de gestion de la informacion, a continuacion,
pertenecen a grupo que nos muestra como captar la informacién y como analizarla. Entre
otras:

Las patentes

Cada vez un mayor nimero de empresas hace uso de la informacion de patentes para
ver qué productos y sistemas estén apareciendo en nuestro sector y es que el 70 % de la
literatura publicada sobre tecnologia se hace so6lo a través de patentes. Sin embargo €
seguimiento de dicha informacion no es tan evidente s tomamos como referencia los datos
publicados por la Comision Europea, que valora las pérdidas en |+D, en més de 20.000
millones de ECU anuales, debido a la duplicidad de trabgjos. Asi pues para agquellas
empresas y organizaciones que no dispongan de personal especializado es conveniente
subcontratar este tipo de informacion.




Comparando |las patentes solicitadas en la Unién Europea o las registradas en E.E.U.U. nos
pueden dar un buen nimero de indicaciones, tendencias etc. de la actividad tecnolégica a
escalainternacional. La USPTO, oficina nacional de patentes en E.E.U.U., difunde a través
de internet (www.uspto.gov), de forma gratuita, los resimenes de patentes concedidas en
el pais, los solicitantes e incluso las patentes citadas y las que la citan, aspecto éste de gran
relevancia como veremos mas adelante. A esta iniciativa le han seguido la Oficina Europea
de Patentes con un servidor con informacion de patentes (www.european-patent-
office.org) y desde abril de 1998, la de Japon (www.jpo-miti.go.jp). En Espaiia, la Oficina
Espafiola de patentes, OEPM, publica unos boletines de vigilancia tecnol 6gica que recogen
las patentes solicitadas o0 que designan a Espafia, en cuatro ambitos técnicos:
agroalimentario, medioambiente, microelectrénicay biotecnologias.

La citacion de las patentes entre si (co-citas), a igua que en la bibliometria de
documentacion cientifica, permite cartografiar las relaciones entrelos distintos ambitos

La firma Fagor s. Coop., perteneciente a Mondragdn Corporacion Cooperativa,
MCC, dispone de una funcion de aerta tecnoldgica, readlizada desde su Unidad de
Propiedad Industrial.

En dicha Unidad se gestiona un activo intangible consistente en un portafolio de mas
de 500 patentes propias y de 2.000 expedientes de marcas, incrementandose
anualmente, en mas de 30 patentes que indican en cierta medida, €l esfuerzo innovador
de las empresas de la Corporacion.

La Unidad realiza una difusion selectiva de aertas tecnoldgicas para la Corporacion
MCC, a partir de perfiles individualizados de interés. Con un sistema automatizado, y
gran conocimiento de los factores criticos de vigilancia, FCV, de sus empresas, la
Unidad vigila méas de 50 paises en todos los ambitos salvo € quimico.

Las empresas usuarias reciben un boletin de resimenes de acuerdo a su perfil de
interés y ambito de impacto. Para blsquedas retrospectivas, las empresas pueden
consultar en el fondo de més de 20.000 patentes de que dispone la Unidad.

Fuente: J. Sierra, MCC-Fagor

tecnoldgicos, relaciones y colaboraciones de 1+D entre empresas y/o entre su personal,
estableciendo representaciones graficas mediante mapas tecnol 6gicos. Las co-citas aportan
una medida de la calidad de una patente, medida como € nimero de nuevas patentes que
se basan en ella. Ademés, como apunta Mogee" viendo los apartados de la clasificacion
internacional de patentes, CIP, en los que inciden las patentes de una empresa, asi como €l
% de patentes de una clasificacion determinada respecto al total de patentes de la firma,
pueden darnos indicacion de las competencias de base de la firma. El seguimiento de los
inventores de una empresa, especialmente los més prolificos, pueden darnos idea de los
cambios en la orientacion de la firma s tales inventores empiezan a aparecer en otros
campos, en tanto que en |os anteriores aparecen nuevos cientificos sustituyendo su trabajo.

Si una gran proporcién de empresas activas en un campo dejan de patentar podemos inferir
que tal campo de actividad esta en fase madura. Otra medida de la madurez se puede

1 (Mogee M.. ‘Patents and technical intelligence’ en Ashton y Klavans, 1996),
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obtener observando la clase o0 subclase de la CIP en la que esta comprendida la actividad
inventiva de las firmas mas activas. S todas las patentes estdn en la misma subclase
podemos inferir que estamos entrando en la fase madura.

El andlisis de patentes, con un enfoque horizontal, permitié a cientifico G. Altshuller
(1998) desarrollar unas pautas de evolucion tecnolégica que ayudan a estructurar por un
lado la introduccion de cambios innovadores en productos y procesos, y por otro, a
analizar la posible tendencia de determinados sistemas tecnoldgicos. Dichas pautas,
recogidas en una metodologia denominada TRIZ, vienen siendo aplicadas por los autores
del presente estudio, en sus trabajos con empresas industriales.

Por otra parte, no debe olvidarse que las patentes no aportan informacién sobre el posible
impacto de mercado de cualquier producto o tecnologia. En € caso de las biotecnologias
por giemplo, € numero de patentes registradas por las diferentes empresas no guarda
correlacion con su situacion en el mercado o con e lanzamiento de nuevos medicamentos.
Asi la firma japonesa Takeda Chem. Ind. es la que posee mayor nimero de patentes sobre
secuencias de ADN sin haber lanzado producto alguno a mercado a respecto. En tanto
que la firma Amgen de E.E.U.U., con un nimero muy inferior de patentes es la firma con
mayor nimero de productos exitosos en € mercado. La tecnologia es sobre todo
conocimiento, parte de cuya materializacion es € aparato, sistema que se registra en la
patente. Asi pues las patentes son solo un indicador indirecto para medir la tecnologia.

Finamente hay que tener en cuenta que e valor de la patente como fuente de informacion
depende del grado de su empleo y su importancia para la estrategia del sector de que se
trate. No es e mismo en & quimico que en e metal-mecénico, (Patel, P. y Pavitt, K.,
1995).

Vigilancia de las tecnologias disruptivas

Existen numerosos casos en que el seguimiento de una tecnologia, su evolucién y la de
sus aplicaciones, su incremento y proyeccion de prestaciones, etc., son claramente
insuficientes, pudiendo abocar a decisiones eréneas y con ello provocar la
desaparicion de una empresa e incluso un sector. La aportacion de J. Bower y C.
Christensen (1995), para la vigilancia de tecnologias disruptivas emergentes, resulta
fundamental en este sentido.

Christensen observo € fracaso de diversas empresas, 0 € retraso en penetrar en nuevos
mercados de diversas firmas, todas ellas lideres, como son IBM a entrar en el mercado de
miniordenadores, Digital Equipment en el mercado de |os ordenadores personales, o Apple
en e de los ordenadores portétiles. Xerox tras dominar en solitario el mercado de las
fotocopiadoras permiti6 a Canon crear € mercado de las minifotocopiadoras, y en
E.E.U.U. Sears dgjo € camino libre a Wal-Mart. Christensen fijéo su atencién en la
desaparicion de empresas fabricantes de discos duros HD para ordenador motivada por la
entrada de tecnologias de menores prestaciones. Asi ante la aparicion de los discos de 5,25
pulgadas, de menor capacidad que los existentes, los fabricantes de discos de 8 pulgadas
evaluaron la alternativa, consultaron a sus clientes 'y proveedores e hicieron un seguimiento
de las posibles meoras de su actual producto, viendo que siempre superaria en
prestaciones (densidad y velocidad de acceso) a los de 5,25 pulgadas. Pese a su menor
capacidad, estos Ultimos tenian otras prestaciones cuya evolucion acabd satisfaciendo la
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necesidad de gran parte del mercado, relegando a los discos de 8 pulgadas a determinados
nichos que requerian mayores prestaciones. De igual manera la irrupcion de los discos de
3,5 pulgadas, inicialmente de menor capacidad, y con € disco HD de 5,25" superandole en
prestaciones en todo momento, penetré en e mercado de los ordenadores personales
desplazando el anterior y llevando a la quiebra a muchos de los fabricantes de HD de 5,25
pulgadas.

El hecho relevante es que pese a seguimiento de las prestaciones de los productos de la
competencia, y pese aincorporar todos |os avances que permiten satisfacer a los clientes de
los actuales mercados, aparecen nuevos enfoques que satisfacen un conjunto diferente de
necesidades. Tales necesidades no son valoradas en gran medida por sus actuales clientes,
por lo que las empresas subestiman en principio dichos enfoques. Para cuando |os nuevos
enfoques tienen un nivel de prestaciones aceptables, resulta muy tarde introducirse en dicho
‘nuevo mercado’.

La dificultad de su seguimiento o deteccion estriba en que las nuevas tecnologias o
‘nuevo conjunto de prestaciones no llega nunca a sobrepasar los avances ni las
prestaciones de las tecnol ogias que forman parte de la linea principal de la empresa o del
sector (continuadoras).

Muchas industrias del juguete, que dominaban las técnicas del metal, desestimaron inicialmente
el plastico como material que sustituyera al metal. Mas recientemente en el sector del azulgjo
cerdmico, la entrada del gres porcelanico no fue considerada por muchos fabricantes ya que
inicialmente no permitia conseguir atributos de disefio y decoracion apreciados por |os actuales
mercados, ademas de requerir nuevas inversiones en tecnologia de pasta blanca. El avance
tecnol6gico y la mejora de los atributos del producto, conseguido por 10s pocos que apostaron
por e gres porcelanico, hacen que éste compita hoy con € producto tradiciona en disefio y
decoracion pero con otros atributos (estilos). Para cualquiera que quiera invertir ahora en gres
porcelanico, el camino ya no es inmediato. La investigacion y desarrollo de las primeras
empresas |o han puesto complicado.

Laforma de vigilar tales tecnologias disruptivas, tecnologias de menores prestaciones que
las actuales pero que incorporan otros atributos que a la postre terminan siendo valorados
por los actuales mercados, ademas de proveerse de la informacion relativa a la tecnologia,
requiere:

- En lugar de seguir una comparacion o benchmarking de los atributos actuales o
mas valorados por los clientes actuales, hay que hacer un seguimiento de cémo
evolucionan las necesidades de | os actuales y/o posibles mercados.

- Dado que las tecnologias disruptivas no son valoradas inicialmente por los
principales clientes, ya que sus prestaciones son inferiores a las de las
tecnologias actuales o ‘continuadoras’, es necesario preguntar al persona con
orientacion tecnoldgica, cual es su percepcion de posibilidades de evolucion de
latecnologia disruptiva. ¢Cual es su capacidad de mejora?
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Con estas dos tendencias, la de los consumidores o usuarios y la de probable capacidad de
mejora, podemos ver s la tecnologia es disruptiva 0 no y por tanto, si es critica para
nuestra empresa. Si la evolucion de las prestaciones de la nueva tecnologia crece mas
rapido que la necesidad de los mercados entonces sera disruptiva. Ver diagrama.

La bibliometria /cienciometria

Esta disciplina que comparte con la cienciometria (Van Raan, et a.) o la tecnometria (H.
Grupp, 1994) la explotacion estadistica de datos cientificos y tecnoldgicos, tiene su
aplicacion para la vigilancia tecnologica. Ademés de poder estudiar la incidencia que
determinada disciplina tecnol 6gica tiene entre los trabajos de la comunidad investigadora, y
por tanto los recursos que a priori se estan destinando, o € nimero de patentes que se
publican sobre una determinada linea y qué empresas estén detrés de tales trabgjos, la
bibliometria permite detectar las relaciones entre las digtintas lineas de trabgjo o entre
centros técnicos y empresas entre si. Cada articulo cientifico, patente, etc., es una
asociacion momentanea de problemas, técnicas y personas, ordenadas seguin una légica de
investigacion o trabajo. Cada articulo es una fuente multidimensional de datos con los
que trabajar.

Klavans (1997) hace un breve andlisis para identificar € perfil de los investigadores en funcion
del tipo de publicaciones que elaboran en un periodo concreto:

- Si son investigadores orientados a la ciencia (science driven), incorporan répidamente los
nuevos hallazgos en sus trabgjos, y la bibliografia de sus trabajos tiene pocos afios.

- Si son orientados a la tecnologia (technology driven), utilizan una bibliografia muy amplia. Se
cualificala nuevatecnologia, probandola con campos anteriores, p. €. nuevas mediciones que
antes se hicieron con tecnologias anteriores.
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- Cuando la investigacion esta dirigida por la rentabilidad inmediata (dollar driven), suelen
publicar un gran nimero de trabagjos actuales.

Dado que la bibliometria, a igua que € andlisis de patentes, es una técnica que exige rigor, las
empresas pueden subcontratar estos andisis a determinados centros universitarios y servicios
especializados. Existen diversos ‘ software’, p.g. € “leximappe’, para tratamiento de los datos
extraidos mayormente de bases de datos internacionales, s bien su difusién comercia es
escasa. En algunas universidades francesas especiaizadas en bibliometria, los aumnos de
tercer ciclo hacen estancias en empresas en las que introducen el uso de algunos programas de
software bibliométrico desarrollado por el departamento universitario correspondiente. En
Espafia, e Prof. Pere Escorsa (op. cit.) estd desarrollando aplicaciones para la diversificacion
industrial y para la prevision tecnol6gica de sectores industriales, basndose en e software de
andlisis bibliométrico ‘tetralogi€’, también de origen francés. La corriente informética actual
dd ‘data mining’ o mineria de datos, es més que probable que desarrolle sus prestaciones y
entre en e dmbito de la informacion cientifico-técnica, poniendo a acance de las empresas €l
obtener tendencias y otros aspectos estratégicos, a partir de informacion extraida de bases de
datos. En este sentido, IBM en su division de mineria de datos, ha desarrollado un software,
"tecnology watch" de andlisis bibliométrico aplicable a todo tipo de referencias, incluidas las
patentes.

‘Scoutismo’ tecnoldgico

Se trata de una forma méas (ver en capitulo 4 las funciones de los R.R.H.H. en la actividad de
vigilancia), aunque de valor afladido, de adquirir y difundir informacion y conocimiento. Al
igua que los exploradores, €l ‘scout’ tecnolgico cartografia las tecnologias y sus mercados e
incluso los desarrollos cientificos de los que nacen posteriormente, dichas tecnologias.
Dependiendo de la empresa e ‘scoutismo’ puede formar parte de la empresa 0 ser
subcontratado. En el primer caso, una o dos personas pueden satisfacer la funcion, siempre que
tengan acceso al directivo que toma las decisiones bien el gerente, bien el responsable de I+D.
En los casos més notables de empresas, € ‘scout’ tecnolégico va més alla de buscar la
informacion y proporcionarla a decisor, implicandose en la transferencia de tecnologia o en las
recomendaciones de la accion a seguir.

La firma Air Products and Chemicals de E.E.U.U. (propietaria de la empresa espafiola
Carburos Metdlicos) tiene un departamento de ‘scoutismo’ tecnolégico, llamado Aptech,
(Brenner, M. 1992), integrado por dos personas, que aportan informacion y llegan a gestionar
licencias de tecnologias para sus mas de 900 cientificos y técnicos de I+D e ingenieria. Aunque
la empresa dispone de un poderoso departamento de informacion, los técnicos acuden a
Aptech para conocer aspectos sobre posibles extensiones 0 mejoras a las actuales tecnologias.
Por otro lado Aptech escruta un buen nimero de universidades asi como desarrolladores
independientes, en busca de tecnologias no totalmente desarrolladas y de interés para alguno
de los 900 técnicos, para colaborar en su desarrollo y obtener ventajas de una probable licencia
para explotar dichatecnologia. La clave del éxito de Aptech, en paabras de su responsable M.
Brenner, estd en su enfoque por y para sus clientes (los técnicos de Air Prod.) y en €l tipo de
fuentes buscadas, ( verbales, con expertos y literatura gris). Para su difusion, se apoya en una
intranet corporativa. Para Brenner, una célula de vigilancia como Aptech, no debe verse como
centro de negocio. Si compite en demostrar quién genera € dinero en las oportunidades
captadas, la célula no sera reconocida por la organizacion.
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Por otro lado, Sylvia Ruffo, responsable de la unidad de ‘scoutismo tecnoldgico’ de Baxter
Travenol muestra la extensién de la funcion de un ‘scout’ a manifestar: “no pretendo enviar
un informe al decisor acerca de una tecnologia interesante, ni tampoco que existe un
competidor que estd haciendo lo mismo que nosotros pero de otra forma. Yo arriesgo mi
carrera al afirmar que el competidor tiene una mejor tecnologia y que debemos parar nuestro
desarrollo y adoptar la alternativa.”

Pese a que subcontratar € ‘scoutismo tecnolégico’ tiene sus inconvenientes de cara a las
funciones mas cercanas a las decisiones de la empresa, si constituyen una alternativa para
PYMES, que pueden compartir en el caso de algunos subsectores, la utilizacion de uno o dos
‘scouts tecnoldgicos. De hecho, e abortado proyecto de ‘Observatorio tecnolégico’ en la
comarca industrial aicantina de la Foia de Castalla, (Vicente y Palop, 1996) estuvo inspirado,
en parte, en este concepto.

Aplicabilidad de las herramientas v técnicas basicas en la PYME innovadora

A continuacién ofrecemos un conjunto de herramientas y elementos mas o menos conocidos,
dispuestos en funcién de su facilidad de aplicacién por la empresa grande y menos grande para
lavigilanciatecnolégicay gestion de latecnologia.

En e gréfico de la pagina siguiente se ofrece dicha serie de herramientas y técnicas para la
vigilancia, que se han representado en funcién de su menor (blandas) a mayor (duras) coste y/o
complegjidad de aplicacion, en € ge x; y de su grado de especificidad para la vigilancia
tecnol gica (especificas), en € gey. Asi pues, unatécnica que se sitlie en € cuadrante superior
izquierdo (zona sombreada) implicard una fécil aplicacion incluso para una pyme y una
idoneidad para su utilizacién en la vigilancia tecnolégica. Las tecnologias de la informacion y
las fuentes cada vez més asequibles, de informacion para la PY ME, hacen que las herramientas
se vayan desplazando de derecha a izquierda. Esto es, herramientas y técnicas privativas de las
grandes corporaciones, van ‘banalizandose’ permitiendo que también las aplique una PY ME.
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Técnicas y herramientas de inteligencia al alcance de la PYME
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1. Fichero compartido comun de expertos y conucuinenws. ~eu
2. Ficha comudn de captacion de datos sobre sefiales de alerta
3. Técnicas de gestion de expertos (mini delphi, entrevista, mantenimiento,...)
4. Determinacion y Vigilancia de FCV
5. Red de vigilantes
6. Coordinador de V.T. e inteligencia
7. Subcontratacién de blasquedas de patentes y analisis.

Técnicas , aspectos organizativos y enfoques avanzados
8. Andlisis y recuperacion interna de patentes

9. Acceso a informacion electrénica (Internet: Webs, news, Lists)

10. Acceso a BdD en linea (Literatura cientifica y tecnoldgica, Negocios,...)
11. Implicacién en la Comunidad cientifica y tecnolégica internacional (3+9)
12. Analisis multiopcion: Escenarios, simulaciones, rutas tecnoldgicas,...
13. Andlisis de tendencias: extrapolaciones, andlisis de regresion,..

14. Scoutismo tecnolégico

NOTA :

Unicamente por razones de representacion se han utilizado en la representacién puntos, aunque el
empleo de superficies, seria més idonea.

La ingenieria inversa

tecnologias competidoras, (véase d

Finalmente, no debe olvidarse la ingenieria inversa como herramienta de vigilancia de las
respecto una aplicacion en e capitulo 6 caso
Microelectronics). En realidad es una técnica de andlisis, realizada en muchas ocasiones a
partir de los resultados de una labor previa de vigilancia, que ha identificado € producto o
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productos a andlizar. Los resultados del andlisis pueden realimentar nuevos objetivos para €
sistema de vigilancia. Dado que es un méodo conocido entre las empresas no vamos a
extendernos, sin embargo conviene hacer algunas consideraciones. L0s equipos 0 productos
gue se examinan a fondo para extraer ‘los secretos de la competencia, son productos que ya
estdn en e mercado. De ahi que se trate de hechos constatados a los que no nos hemos
podido anticipar. La ingenieria inversa serd Util para aquellas empresas agjadas del liderazgo
del sector o, en €@ caso de productos complgos como maguinas, vehiculos, sistemas
electronicos, etc. También permitira a empresas lideres captar los avances incrementales
(disefio, aumento de prestaciones, etc.) en diversas partes del producto, que sus competidores
generalmente no patentan, pero si incorporan.

2.4. Etapas que debe contemplar un plan modelo de implantacion de la
vigilancia

Para concluir este capitulo y este apartado sobre cémo vigilar se enumeran en la pagina
siguiente, las etapas que debe contemplar un plan modelo de implantacion de la vigilancia
tecnol Ggica, para una empresa.

Partiendo de que la empresa ya ha realizado un inventario de sus activos tecnol 6gicos, de
su estrategia'y de sus objetivos al respecto, la siguiente etapa consistiria en:

—p - jerarquizacion de temas y objetivos: Definicion de los factores criticos de
vigilancia
- en consonancia con la estrategia de la empresa
- identificacion de recursos ‘informacionales’:
- personas, ‘circuitos' de comunicacion en €l seno de la organizacion
- contactos externos de la ‘ empresa’
- fuentes de informacién alas que la empresa tiene acceso
- recursos en tecnologia de Informacion y Telecomunicaciones:. red local,
bases de datos, acceso a modem
- practica actual en la organizaciéon de la informacion y la
documentacién, y en la cultura informacional y de gestion del
conocimiento
- presupuesto para nuevas adquisiciones: fuentes, personas, sistemas,...
- definicion del plan de vigilancia tecnolégica:
y - orientacion, contenidos, fuentes y herramientas de seguimiento,
frecuencia, formatos de intercambio/difusién de lainformacion,...
- constitucion de la célula de vigilancia tecnoldgica y del responsable o
animador, asignacion de funciones, red internay externa de contactos
- establecimiento de un plan de formacion
- Realizacion de un manua de funcionamiento, sistema de medicion
- formacion del personal involucrado, en:
- métodos
- funcionamiento
- fidelizacion de la funcion (ganar apoyos)
- medicion del sistema
- funcionamiento: medicién - correccién
reorientacion de los FCV
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La experiencia muestra (ver caso Tafisa, capitulo 6 ) como tiene que haber un directivo a més
alto nivel, que asuma el enfoque, y/o € apoyo externo de un analista especializado, en la fase
de concepcion y en laformacion del personal.
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3. La gestion de la informacion y del conocimiento en la vigilancia: Vigilancia e
inteligencia empresarial

“L” information est le nerve de la guerre”

G. Coville, Dtor. Industries et Techniques (1993) inspirado en N. Bonaparte

3.1. Valorizacion de la informacién

La base cultural que requieren la vigilancia tecnoldgica y la inteligencia competitiva es la de
captar, asimilar y compartir informacion, esto es, cultura informaciona (Cornella, 1997). Ahora
bien, no cualquier informacion. Ya vimos en € capitulo 2 cdmo se mangjaban grandes cantidades
de informacién que no satisfacian e incluso generaban ruido y estrés (Cornella op. cit.). Asi pues
es esencia que la informacién que circule tenga significado para sus destinatarios, especiamente
los que toman decisiones. La caracteristica esencia para que la informacion sea Util y tenga
significado, y por tanto cumplalos fines de la vigilancia, es su vaorizacion. El esfuerzo colectivo y
organizado de adquisicion, tratamiento y difusion de lainformacion que supone la vigilancia, solo
se judtifica desde la Optica empresaria, s se destina a su transformacion inmediata en vaor en la
medida que sea capaz de satisfacer las expectativas y criterios del tomador de decisiones. Es en
este caso cuando podemos hablar de funcion de inteligencia, en e sentido anglosgjon de
“intelligence”, (Palop, F.et a.,1993).

La consultora britanica P.A. en 1994 propone un modelo de visualizacion de la naturaleza de la
informacion como ciclo de transformacion del dato en inteligencia a través de un proceso de
valorizacion recogido en e cuadro de la pagina siguiente. Comienza cuando los datos generados
en e mundo real adquieren una determinada estructura 'y definicion, convirtiéndose en informacién
con significado comun. De estas informaciones solo las que adquieren un significado particular en
funcion de criterios y expectativas personales del receptor le permiten tomar decisiones. S
trasladamos este ciclo a la empresa, observamos como esta recibe diversos items de informacion
en diverso estado, desde informaciones verbales y/o visuales sobre determinados hechos del
mercado, hasta informacién tratada como estudios con tendencias, etc. Este conjunto Unicamente
tendra aplicacién cuando vaya contextualizandose con la empresa y la ‘plantilla personal de
interés ' del que toma decisiones.

1 En @ sentido de perfil o del término francés "grill" / rejilla de interés. V éase més adelante su definicion.
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Proceso de valorizacion de la informacién

LA INFORMACION SE DESARROLLA'Y TRANSFORMA
CUANDO SE USA

NTELIGENCIAT: -

Significado y comprension
personal

Estandares, criterios
y expectativas
personales

Informacién con significado
genérico

Estructura y definicion
determinada

Datos en bruto

o fisieo

Acciones 'y
hechos

Fuente: P.A. (1994) documento de trabajo del IT Management Programme.

3.2. La funcién inteligencia

La funcidn inteligencia definida como el acceso a tiempo, al conocimiento e informacion relevante
en las distintas fases de la toma de decisiones, ha sido estudiada (B. Gilad, 1992) basandose en €
seguimiento de la informacidn que los directivos necesitan para la toma de decisiones. Un detalle
caracteristico de la informacion preferida por los directivos en € estudio de Gilad, que coincide
con los autores en su experiencia con las pymes, es su caracter de riqueza de elementos, no
elaborada para permitir un esquema mental propio, y reconocimiento de las fuentes de
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procedencia. Estas caracteristicas las retine preferentemente la informacion de tipo verbal, poco
formalizada, que procede de personas cercanas a tomador de decisiones. En palabras de B. Gilad
(op.cit.) “en la era de la transferencia electronica de la informacién no hay reemplazo para un
experto hablandole al oido del gerente”.

Condicionantes de la funcién de vigilancia

FACTORES FUNCION FACTOR DE
CONTEXTUALES INTELIGENCIA DECISION
- Entorno informativo de la
empresa Medios - ldentificacion de los
- Logigticadela Fuentes problemas
informacion Valor afiadido - Desarrollo de aternativas
- Interpretacion de la - Sdeccion
informacion - Implementacion
- Tipologia de problemasy
decisiones

- Importanciarelativa

(Fte. Gilad, 1993)

La funcion inteligencia (funcidn |) es més utilizada en las Ultimas fases del proceso de decision,
aunque una mayor facilidad de acceso extenderia su uso a otros niveles de decision.

Lafuncion |, s se formaiza, debe complementar y no competir con los canales de informacion del
decisor, solo asi se incrementara su uso.

La aceptacion de lafuncion | aumentara s se apoya en grupos de trabajo

La efectividad de la funcién | aumenta s acoge fuentes internas informadas para complementar a
las externas, utilizando canales relevantes (p. €. caraacara)

Los decisores usaran mas lafuncion | si se apoya en fuentes de reconocido prestigio en laempresa.

AN N RN

La plantilla del directivo

Como ya se apunté en € capitulo 2, la vigilanciay las informaciones y conocimiento que
genera deben inicialmente adaptarse a las necesidades de |os usuarios, aungue como también se
Vio, no siempre los usuarios tienen conocimiento de sus necesidades informativas: aguellas que
amayor o menor nivel contribuyen a orientar, aplicar y desarrollar |a estrategia de la empresa.
La ‘infoxicacién’ (Cornella op.cit.) como se conoce a la saturacion de informacion y ruido
informativo recibido por una persona, impide a la mayoria de profesionales en la empresa,
definir adecuadamente sus necesidades. L a tabla a continuacién nos da una primera idea de los
niveles y tipos de informacion que suele requerir e persona de laempresa.
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Personal Preferencias de Informacion Tipo de informacion
Cientificos e Datos técnicos detallados:
Ingenieros v’ Objetivos de 1+D Formalizada
v' Métodos de fabricacion

v Resultadosy evolucién delal+D
v’ Contactos técnicos y cientificos

Directivos técnicos Datos financieros de tecnol ogias:
v' Planes de financiacion por reas Formdizada e
técnicas Informal
v Estrategias de |+D
Voo
Personal comercial Detalles de productos competidores:
y marketing v Prestaciones/costes/precio Formalizada e
v’ Ventas de productos Informal

Aspectos del mercado:
v Comportamiento
consumidores/usuarios
v Relacién con distribuidores

v
Direccion y/o Recomendaciones y acciones
gerencia propuestas, derivadas de los Principal mente
anteriores puntos verbal®

Viade transmision preferida: verbal - contacto directo
Ventajas para el directivo:

v Mayor riqueza que los informes (cuando se deriva de éstos) pues permite didlogo e intercambio

v Mayor confianza en contactos humanos allegados
Ventajas para la vigilancia

v’ Permite al responsable/s de la vigilancia conocer la ‘plantillade interés’ del directivo.

Al perfil de necesidades e intereses informativos del directivo se le conoce como ‘plantilla del
directivo’. Este concepto debe ser conocido y delimitado con precision por los encargados de
lavigilancia en la organizacion.

Se observa que la valorizacion de lainformacidn, su uso y por tanto e buen funcionamiento de
lavigilancia debe tener en cuenta los intereses del decisor, sus impulsos estratégicos’, su forma
de tomar decisionesy las costumbres informativas del mismo, alas que tendra que adaptarse €l
profesional de la vigilancia. En este sentido, €l antiguo responsable de vigilancia e inteligencia
competitiva de Motorola en Shaumburg lllinois, ex responsable a su vez de informacién
tecnolégica en € servicio de inteligencia federal, elaboraba unos informes certeros,
concienzudos y detallados de las evoluciones de la tecnologia, escenarios, etc. Sin embargo la

2 Dependiendo de |la personay culturainformacional.
% El estilo, rasgos de personalidad, valores, en definitiva "las manias de Don José", que transmite el emprendedor al
proyecto empresarial y contribuyen a su definicion y caracter (Juan |. Dalmau, 1998)
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direccién de dicha empresa opt6 por prescindir de sus servicios y continuar la vigilancia con
otros profesionales, debido en este caso a la necesidad de sus directivos, de informaciones
rapidas y menos elaboradas para la toma de decisiones. En un estudio con diversas empresas,
(G. Hamel y C.K. Prahaad, 1994) se comprobé cdmo en una mayoria de empresas, los
directivos tenian unas plantillas de interés centradas en aspectos internos y cotidianos como la
asignacion de recursos a los distintos proyectos o las propias reflexiones personaes de los
maximos dirigentes de la organizacion. Para estos autores, la plantilla de un directivo respecto
alavigilancia de una nueva tendencia o tecnologia deberia ser la que se reflgjaen e cuadro:

La plantilla del directivo

¢Cudles son las implicaciones de esta tendencia en su empresa? ¢Y en €l sector?

¢A qué velocidad se mueve esta tendencia en |os distintos mercados?

¢Qué tecnologias impulsan o impulsaran esta tendencia?

¢Qué tecnologias estan eligiendo |os competidores para seguirla?

¢Cudles son sus estrategias de inversion?

¢Quién tiene més que ganar y/o que perder?

¢De qué formas puede esta tendencia variar las necesidades y demandas de clientes?

NI NEA IR N SR

3.3. Cadena de valor del sector de la informacion empresarial

Los tipos y grados de elaboracién que presenta la informacion que recibe o capta la empresa,
varian en gran medida. Para facilitar la comprensién de los diferentes niveles de informacion,
segln su tratamiento, y la importancia que tiene su correcta gestion e interpretacion para la
vigilancia, Paul Degoul y su grupo en ARIST Alsace, plantearon afinales de los 80, el esquema de
la " Cadena de Valor", (véase € esguema més adelante). En é se observan los diferentes grados
de elaboracion y tratamiento, asi como la contribucion de las opiniones de expertos. El sentido de
izquierda a derecha representa e incremento en nivel de elaboracién y especialmente € grado de
valor afiadido. Cada uno de los niveles y actores juega su funcion y todos son necesarios para la
empresa. A su vez el valor aportado y € coste de cada uno estard condicionado por los otros, de
ahi la importancia para un cierto tejido industrial, de un desarrollo pargjo de su cadena de valor
"informacional”.

El primer edlabdn o constituyen los hechos recogidos por primera vez, esto es, la materia prima,
los documentos originales y que comprende tanto literatura blanca como literatura gris. Lo que en
la figura se denomina ‘materia gris, se refiere a la contribucion de expertos, cuya informacion
tiene un menor grado de formalizacién pero a la vez, gran vaor afadido. En la tabla a
continuacion, se expone € resultado de un estudio del Instituto Batelle sobre la valoracion que
empresas norteamericanas hacian de distintas fuentes de informacidn para su uso en lavigilancia

* En francés "filiere" en el sentido de agrupacion o "cluster" del sector implicado en la transformacion.

59



EL VALOR DE LOS EXPERTOS

Bases de Datos| Expertos Mesas redondas Patentes Internet
workshops

Facilidad de
acceso

Coste acceso

Disponibilidad

Cantidad de
informacion

Calidad

Nivel
internacional

Rapidez

Valor en si

Facilidad proceso

Aplicabilidad

Fte: Mdl Perel (Battelle, 1997)
Bueno - - - Medio - - Pobre -

Aunque las distintas fuentes valoradas tienen un carécter complementario en la organizacion de la
vigilancia, como se observa, las empresas atribuyen un valor destacado a uso de expertos como
fuente de informacion para la vigilancia. La aportacion de los expertos es fundamental para la
valorizacion de la informacion y por ende para la vigilancia. La correcta gestion de una red de
expertos a disposicion de la vigilancia en la empresa, es una técnica que se puede sistematizar y
gue debe figurar en e manual de vigilancia de cualquier empresa.

Todavia dentro de las materias primas, lainformacion secundaria esta congtituida por la indizacion
de los anteriores documentos originaes, asi como los sistemas electrénicos que recogen tal
indizacion.

El edabdn siguiente esta constituido por la transformacién o procesamiento de la materia prima.
Una primera transformacién se denomina informacion organizada, y que incluye los dossieres
tematicos, un listado de patentes gjustado a la necesidad, la difusion selectiva de informacion. Este
seria el primer nivel que podria producir una unidad de documentacion en una gran empresa, y por
supuesto seria plenamente integrable en la vigilancia. Para una pyme, éste seria @ nivel de menor
valor afiadido, recomendable a subcontratar. La siguiente etapa, la informacion tratada implica la
elaboracion de tendencias, estados del arte, etc. Este tipo de informacion forma parte del tipo de
resultados que ofrece la vigilancia tras € andlisis de la informacion que llega a la empresa. La
informacion tratada, ya integra en cierta medida la aportacion de expertos que pueden ser tanto
internos como externos a la empresa. La pyme como se vera en e capitulo 6 puede acceder alos
resultados de vigilancia multicliente.

El tercer edabon es e de mayor vaor afadido, donde se sitGa la informacion avanzada. Es €

grado de elaboracion a que debe aspirar la funcion de vigilancia, en e momento de uso para la
toma de decisiones. No es e nivel de trabgjo que requiere su elaboracién sino su riqueza de
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argumentos para la decisiéon, los que definen a la informaciéon avanzada. Es por €lo que esta
informacién incorpora e nivel maximo de aportaciones de expertos sobre las tendencias o la
idoneidad para determinadas circunstancias caracteristicas de la empresa o de los directivos que
deben tomar las decisiones. El resultado de la informacién avanzada son los productos de
informacién. Tal producto lo definimos como un paguete inteligente de elementos tangibles y de
conocimiento que puede incluir la sintesis de propuestas y recomendaciones, sus fundamentos,
expertos y contactos para contrastar y enriquecer, muestras si ha lugar, normativa y legislacién
aplicable. En suma, todo el contexto necesario para facilitar la toma de decisiones, Palop et a.,
1993.
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Finamente, en e gréafico de esta pagina se aprecian la complgjidad de las distintas fuentes de

informacion que rodean a toda empresa industrial, cuya adecuada gestion hemos planteado y que

deben constituir un recurso a mantener y gestionar para realizar la funcion de vigilancia
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4. Organizacion de la vigilancia en la empresa

“When you have knowledge no one else has access to - that’s dynamite™

Roy Vagelos. CEO Merck (1991)

La estructuracién de la vigilancia requiere ademas de focalizarse en prioridades, como ya se
vidy de ser sisteméticay constante, de un esfuerzo organizativo al que se dedica esta seccion.

Las funciones basicas inherentes a una vigilancia y que permiten conjuntar € método y las
herramientas con |os recursos humanos aimplicar son:

Observar: busgqueda, captacion y difusion

Analizar: tratamiento, andisisy validacion

Utilizar : explotacion de los resultados

Estas funciones estan a su vez divididas segin e diagrama a continuacion. Definen la
cadena de transformacion, vista en € capitulo anterior, desde la informacion exterior,
transformandola en informacion de valor afiadido y después en conocimiento en €
momento en que es asimilada por € decisor y utilizada para latoma de alguna decision.

La funcion inteligencia, culminacién y aplicacion de los resultados de la vigilancia, esta
integrada en las funciones o etapas de la vigilancia prospectiva.
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4.1. Actores de la vigilancia

Las redes de conocimiento

Al hablar de la estructura ya mencionamos la conveniencia de operar en red. La experiencia
muestra que muchas empresas, que disponiendo de un departamento de documentacion o
teniendo asignadas a determinadas personas la organizacion de la documentacion, desean
formalizar una actividad de vigilancia e inteligencia, asignando y limitando la responsabilidad a
dicho departamento/personas. A menudo la centralizacion en una persona o departamento
conduce ala creacion de actividades paralelas. La necesidad de justificar la nueva actividad o €
entusiasmo inicia llevan a que los usuarios de la informacion reciban més de ésta 0 con mayor
frecuencia de |o que necesitan. Ademas, la atencion de la direccidn ala nueva funcion hace que
los usuarios recelen comunicar informacion de vaia que podria suponerles un tanto, a
comunicarla a su superior. Ello hace que la retroalimentacion por parte de |os usuarios sea baja
y que € responsable de la vigilancia pierda contacto con sus destinatarios. El objeto de la
vigilancia se desvirtla y las actividades paralelas se inician: € responsable de vigilancia busca
informacionesy los usuarios buscan también lainformacion por su cuenta.

Unaforma de sodayar e problema pasa, siguiendo la experiencia ya comentada de M. Brenner
(op. cit.), por centrarse en € ‘cliente’, trabajar por y para éste. Esto es, el responsable de la
vigilancia estudia las necesidades de sus destinatarios potenciales e intenta que las
informaciones satisfagan sus perfiles y sean un éxito para ellos, y no para si mismo.
Cuando la informacién permite a usuario tomar una decision con menor riesgo o sugerir una
oportunidad a la direccion, es dicho usuario quien se beneficia de ello y la empresa en
conjunto. Lafuncion de vigilancia empieza a ser fécilmente reconocida por los usuarios. No es
ninguna amenaza a su ‘status . Mediante unas simples fichas en las que & usuario escribe €
interés que le suscita la informacidn generada o la accidn posterior que le promueve, se puede
judtificar la utilidad de lafuncién ante direccion.

En este sentido, Martinet (op. cit.) recomienda a iniciador de la VIT, empezar por aportar
informacién atil y operacional sin entrar en querer ampliar la visién de la empresa, y con
prioridad a los que le proveen de informacion. Es importante fidelizarles, méas adelante habra
tiempo de informar aladireccion (D.G.)

Si laexistencia de redes es relevante, éstas no deben reducirse a las tecnologias de informacion.
Lo esencial son los contenidos méas que las infraestructuras, por tanto para que la
informacién avanzada circule y sea incorporada en la toma de decisiones es primordial
una red de especialistas, idealmente formada por personas convencidas de la necesidad de
trabgjar juntas, de cooperar, etc. (Jakobiak, 1991). Es evidente que las tecnologias de la
informacién ayudaran a tales especialistas siempre que estén disefiadas a su medida.

Los ojos, orejas y cerebro de una empresa los constituyen todos los recursos humanos
gue interna o externamente contribuyen a su marcha y supervivencia. En palabras de B.
Grehant, uno de los responsables de Somfy, lider mundial en motores para persianas y puertas
autométicas, ““En Somfy la vigilancia son sus 1400 trabajadores”. Un funcionamiento en red
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/\‘o% [ expertos, comunidad
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1. La Observacion. \$< asesores, consultores.

- internet: news y list-servs
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Comerciales Dpto. compras
FORMALIZAD:\ tocumentalisas Servicio
— . RED de observadores post-venta BUSQUEDA Y
nimador £
? documentalistas CAPTACION
Modificacion DIFUSION
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2. Analisis.
TRATAMIENTO
# Productos VALIDACION
Caldad VALIDACION
Anulacion de / ~
un tema a
vigilar “ / \
3. Decision. D1 02 - UTILIZACION

o Animador
RED de decisiones

permite que cada trabgjador ‘depdsito de informacion y conocimiento’ tenga ‘canales’ para
circularlay hacer que converja segun los intereses marcados por |la estrategia.

Dentro de la red de especialistas, distinguiremos como red interna alared o redes integradas
por €l personal de laempresay/o € ligado a través de colaboraciones estables, etc. y como red
externa a resto que forma parte del circulo profesiona de lared interna. Dentro de las redes,
las funciones de la vigilancia definidas anteriormente, condicionan igualmente las funciones de
sus actores. Segun Jakobiak (1991), a partir de su experiencia de implantacion y
funcionamiento de la vigilancia tecnolégica en la firma Elf-Atochem de Francia, podremos
distinguir en las redes internas. Observadores, analistas y decisores. Aungue se distingue entre
ellos, es normal que en pequefias y medianas empresas estos roles se sol apen.
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Las Redes internas

Observadores:

Sus principales funciones son la blsqueda, captacion y difusion de la informacion.
Dependiendo de su situacién en la empresa, manegjaran informacion documental poco tratada
(IB) o informacion informal (11). Asi un documentalista extraerd y hara circular informacion
obtenida a partir de bases de datos, boletines, revistas técnicas, etc. Un comercia que tenga la
vigilancia asumida, aportara datos, rumores e impresiones captadas del exterior. Es deseable
gue tales datos se formalicen, bien con la ayuda de otro observador (p.€j. documentalista), bien
con la ayuda de estandares o un sistema informético de entorno ‘amigable’. Insistiendo en la
filosofia de descentralizar la vigilancia y hacer participar a toda la empresa, entre los que
pueden desempefiar € rol de observadores estén, los comerciales, € Dpto. de compras, €
servicio post-venta, € transporte, documentalistas, investigadores ‘lectores, etc. En definitiva
todo aquel gque tenga contacto con e entorno de la empresa. En el caso de pymes se puede
recurrir a la utilizacion de servicios de informacion externos que pueden tratar la informacion,
especiamente la literatura publicada e informes sectoriaes, ‘digerida’ segin las necesidades de
la empresa. Sin embargo, informaciones relevantes vienen en mayor proporcion de fuentes
informales que son a su vez patrimonio de la experiencia de la empresa y por tanto poco
externalizables

RED DE OBSERVADORES

DOCUMENTACION #» INVESTIGADORES
BdD "LECTORES"
B
Bs A

" < INFORMACION
CIENTIFICA
TECNICA
ECONOMICA
REGLAMENTARIA
MEDIO AMBIENTE -

| IB+IBS

SERVICIOS

A
EXTERNOS ‘ |||305 DOCUMENTALISTAS N SEGURIDAD
A
A
I
1 . b, ;
| A
Ej. la firma Kronenbourg * RED COMERCIAL S
+ DPTO. COMPRAS T TECNOLOGICA
* SERVICIO POST-VENTA A TEGNO ECONOMICA
« ALMACENES S
+ TRANSPORTE
- TB Tnformacion bruta - IBS informacion bruta
seleccionada
- Il Informacion (fuentes informales) - 10 informaci6n organizada

- |A informacién avanzada

Es interesante que € servicio externo contribuya a la definicion de factores a vigilar en la
empresa asi como en los procedimientos y métodos para circulacion interna de la informacién
suministrada.

De cara a la innovacién y la mejora continua es importante que los observadores sean

capaces ademas de detectar y aflorar la informacién y conocimiento nacidos de la propia
experiencia de sus cuadros.
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Analistas

Su principal funcion es d tratamiento, andlisis y validacion de la informacion captada por la
fase o0 red de observadores. Esto incluye la sintesis y valoraciéon de la informacion segin €
impacto que pueda tener en la empresa, empleo de técnicas de andlisis, enriquecimiento con
informaciones informales, demandas especificas. La caracteristica de esta funcién es la
‘traduccion’ de la informacién captada, a la medida de la pauta de toma de decisiones del
decisor o de laempresa en generdl. (Ver funcion de inteligencia cap. 3)

Il Informacion informal; 1A informacion tratada y valorizada: |nformacion Avanzada

S~ -«

T b -
ANALISTAS  |=e—LlreCHICES
/' »

/ IA

DECISORES

Decisores

Es la menos estructurada de las ‘redes’. Si bien los cuadros directivos requieren en su érea de
una informacion estructurada, integrada y validada (avanzada), en e caso de la direccion
genera sigue habiendo una componente importante de informacién de carécter verbal, como ya
se comento en el capitulo 3.

El animador

Aungue se ha mencionado ya, es fundamental para e funcionamiento de un enfoque de VIT
que exista un animador de la misma cercano a los decisores, y a ser posible del maximo
decisor en la empresa, de forma que lo implique. El animador juega un papel determinante,
tratando de favorecer un enfoque colectivo de captacion de la informacion, promover la
circulacion de la informacion sensibilizando a jerarquias y departamentos sobre las ventgjas y
las posibilidades de agilidad ante los cambios, que permite un sistema de VIT. Otro papel
importante del animador es poner en contacto a captadores y usuarios o decisores con € fin de
gue los segundos expliquen a los primeros cémo utilizan lainformacién para su trabgjo.

Como caracteristicas del animador podriamos citar entre otras:

Organizador: hacer pasar de doctrina a proyecto y funcionamiento.
Especiaista conocedor del sector de la empresa. No debe ser ni comercial
puro ni técnico puro y mas bien generalista, responsable de proyecto o
responsable de calidad.

Con mayor o menor responsabilidad en latoma de decisiones.
Disponibilidad y ‘gatekeeper’ (curioso, buen receptor y buen comunicador
delainformacion)

Orientacion: relaciones publicas y contactos humanos.

Resulta interesante la aportacion de los matematicos Watts y Strogatz, recogidos por Business
Week del 17.08. 1998, sobre € paped clave que para la circulacion de la informacién en la
organizacion juega el papel de determinadas personasy sus inmediatas relaciones.
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4.2. Papel de las tecnologias y los sistemas de informacion

Desde la utilizacion primera de los sistemas de informacion para la direccion de la empresa,
conocidos como EIS (Executive Information Systems), que permitian € contacto de la
gerencia de grandes empresas con muchos niveles jerérquicos, y con lo que ocurria en la
empresa, hasta las actuales intranet, las redes informaticas han ido apoyando e incluso
condicionando la organizacion y la comunicacion en € seno de la empresa (Davenport, 1997).
Latendencia a achatamiento de las organizaciones y la mayor consciencia de éstas, de la vital
importancia de la gestion de la informacion y € conocimiento como ventaja competitivay de
adaptacion a cambio, han sido causa y a la vez consecuencia del cambio en las herramientas
disponibles entre las tecnologias de informacion. Las actuaes redes, por gemplo las de tipo
internet e intranet permiten mediante una interfaz ssimple tipo web, protocolo TCP/IP, acceder
a toda la informacién tanto externa como interna de la empresa. Las redes tipo web permiten
ya soluciones para trabagjo en grupo, "groupware”, para workflow, gestién del conocimiento,
etc. (Computerworld, 1997) aspectos que sin duda contribuyen a fin de la vigilancia
anticiparse a las amenazas y oportunidades y responder alas mismas.

Cuando un ingeniero de la division de contadores de agua de Schlumberger, se
encuentra con un problema dificil de electronica, se dirige a la célula de vigilancia
denominada Tech Watch Community. Dicha célula establecida en 1995 para toda la
corporacion, se sirve de unaintranet que llega a 29.000 de los 57.000 empleados. El
persona cientifico de mayor experiencia tiene como mision destinar un 10% de su
tiempo a la vigilancia e introducir en la red, sintesis de sus andlisis y observaciones.
A través de la intranet, se benefician los 3.500 cientificos e ingenieros directamente

implicados en e seguimiento de las tecnologias de su sector. Fte. Industries &
Techniques 1997

L as redes teleméticas también han tenido importancia para € acceso a bases de datos de todo
el mundo. No debe perderse de vista € orden de magnitud de la informacion que estas bases
mangian. S € total de paginas en internet se estima en unos 100 millones de documentos, un
host como Dialog aberga en sus bases de datos cerca de 6.000 millones de documentos.

Como se hainsistido siempre, las tecnologias de la informacion no suplen el papel de
la funcidn inteligencia ni de la vigilancia. Las redes humanas son las que aportan
el contenido y como ya se ha comentado en la red de decisores, son la interfaz mas
utilizada para aportar la informacion final en la toma de decisiones.

Redes externas: redes formales vy virtuales. El papel de Internet

Toda la red de contactos profesionales externos a la empresa y que contribuyen en mayor o
menor medida a las funciones de observacion y andisis, se consideran redes externas. Su
mantenimiento y/o crecimiento requiere un tratamiento similar de motivacion y/o recompensa
gue en las redes internas. Las técnicas de gestion de expertos son totalmente validas para este
caso.
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Internet no ha creado las redes, pero si les ha proporcionado e soporte adecuado para su
florecimiento. Mary J. Cronin (1994) recoge la opinion de Leo Shroyer, vicepresidente y
responsable de informacion en Motorola, para quien Internet es uno de los medios mas
poderosos, disponible por todos los participantes en la comunidad técnica, para mantenerse en
contacto con colegas y nuevos
desarrollos cientificos. Desde
experiencia, vehiculos de
comunicacion como foros y grupos
de noticias en Internet indican que
pese a entorno competitivo de la
investigacion de  dto  nive
tecnol dgico, la colaboracion
constituye un hecho de la vida
Apelaciones a la ayuda para resolver
un determinado problema generaran
de la noche a la mafiana respuestas y consgjos de gente en distintas empresas. En opinion de
Shroyer, "Internet promueve la resolucién de problemas y la naturaleza corporativa de la
industria, la gente esta cooperando a mismo tiempo que compite.” Por otro lado Randy
Buchholz, responsable de operaciones globales en la misma empresa, reconocia en la obra
citada, que su empresa necesita acceder a la informacién mediante Internet para mantenerse al
dia con los nuevos desarrollos. Esa misma opinion es compartida desde el plano técnico por
Frank Lopez, documentalista en e Centro de I+D de Chrevron en California. EI mismo,
encuentra Internet inestimable para la comunicacion con colegas, vigilancia de los desarrollos e
investigaciones actuales en quimica y geologia y € encuentro de fuentes dificiles de detectar
por otras vias.

Las redes se han convertido en el método preferido de
comunicacién para e intercambio de datos cientificos
y para llevar a cabo proyectos en colaboracion.
Internet  definitivamente  promueve aqui €
conocimiento compartido y la interaccion profesional.
El empleo por Motorola de Internet es en primer lugar
para nuestra actividad de I+D, méas que en aplicaciones
comerciales,.....constituyendo un flujo robusto entre
nuestros proveedores, distribuidoresy clientes.

Leo Shroyer, Motorola en M.J. Cronin (1994)

Genentech Inc. fue fundada en 1976 por B. Swanson, empresario y H. Boyer, profesor
de bioguimica en la Univ. de California. Su objetivo aplicar la tecnologia del DNA a
desarrollo de farmacos. En 1985 la FDA aprueba e "Protopin”, hormona para €l
crecimiento humano y primer producto comercializado por la compafia. En Genentech
son conscientes que su éxito depende de la rapida identificacion, desarrollo, pruebas y
marketing de nuevos agentes terapéuticos. Por ello desde € comienzo sus fundadores
han tratado de crear un entorno de trabajo atractivo para sus cientificos y de facilitarles
las herramientas adecuadas. Por eso su conexion a Internet data de 1990 y € registro
de su dominio, "gene.com”, de 1987. La participacion de sus cientificos en foros
electrénicos puede ayudarles a reducir e volumen de esfuerzo que de otra manera
deberian dedicar para resolver problemas que gracias a otros pueden estar ya resueltos.
Asi entre los grupos de noticias que son de particular interés para Genentech estén los
bionet.* newsgroup para intercambiar informacion, trucos sobre productos de software
y anuncios en general entre investigadores relacionados con la biotecnologia. Los
comp.* newsgroup son seguidos para los desarrollos en informética. En cuanto a la
literatura técnica, pese a ciertos problemas, encuentran mas econémico y comodo

realizar |as busguedas mediante Internet que manua mente.
Extraido de J. ""Scooter' Morris, Manager, Computing Tech. Dev. en M.J. Cronin ed. (1996)
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Ese espiritu participativo, que impregna esos foros electrénicos antes comentados, no termina
de entenderse sin introducir un concepto inherente a la sociedad de la informacion cua es el de
"comunidades virtuales'. Estos grupos que comparten campos de interés comunes se rigen por
el respeto a conocimiento profesional demostrado por cada cua y por e trueque de
"conocimientos' y su articulacion no responde a pautas formales o jerérquicas sino de interés
por dichos conocimientos. De ahi su extraordinario valor como foros de aceleracion de la
difusién de ideas innovadoras. Scott Guthery, asesor cientifico de Schiumberger Ltd., (M.J.
Cronin ed. ,1996), recoge como en la empresa, una de los esfuerzos iniciales del grupo de
coordinacion de su "technology watch"* fue e encontrar, articular y fortalecer sus
"comunidades de interés técnico" dentro del propio grupo e identificar las qué constituian
competencias clave. La definicién de estas comunidades, ademés de facilitar e objetivo de
mejora de la comunicacion interna, proporcionaba una estructura para la organizacién de su
vigilancia tecnolégica.

Aprovechamos aqui para resaltar e trabajo de articulacion de comunidades virtuaes de interés
técnico que estarealizando el Ingtitut Catala de Tecnologia, ICT através de su red en Internet,
|CTnet.

4.3. Incorporacion del sistema de vigilancia a la cultura de calidad: la
“memoria” de la empresa

Tener los procedimientos rutinarios o susceptibles de sistematizacién, bien documentados es
una préctica cada vez méas frecuente gracias a los sistemas de calidad implantados en las
industrias. Sin embargo |os procedimientos innovadores o los hitos no habituales como puede
ser laimplantacion en un nuevo mercado o la cooperacion con un nuevo socio internacional, no
suelen estar bien asimilados y recuperables en cualquier momento por la empresa. Jakobiak
(op. Cit.) comenta que la NASA 20 afios después de enviar un hombre a la luna necesitaria
mucho tiempo para preparar una mision parecida, ya que gran parte del conocimiento generado
de aguellas experiencias no se habian formalizado. De igual manera, todos los esfuerzos y
précticas de implantacion de un sistema de vigilancia requieren a su vez ser registrados y/o
formalizados en procedimientos, a incorporar siguiendo normas a la cultura de calidad de la
empresa.

! Vvéase al respecto e caso Schlumberger en el Cap. 6
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5. Amenazas para la vigilancia

5.1. Aspectos éticos y legales: la confusion con el espionaje industrial

La necesidad de acceder a la informacion Gtil y de generar inteligencia para la decisién puede
[levar "intuitivamente”, particularmente cuando se carece de formacidn en técnicas de gestion de la
informacién técnica y de negocios, a confundir la practica de la vigilancia tecnoldgica con
actividades que pueden lindar o entrar de lleno en €l espionge.

Ni que decir tiene que este es un
punto de vista simplista y
peligroso. Pues estas Ultimas
précticas no son  solo
condenables en si, sino que
dicha vison muestra una gran
ignorancia respecto a las
soluciones que aporta la
vigilancia tecnolégica y la
inteligencia competitiva. No es
casudidad que la Asociacion
internacional de profesionales de
este campo, Society for
Competitive Intelligence

SCIP: Caodigo deontolégico para profesionales de la
Vigilancia e Inteligencia Competitiva

Esforzarse continuamente por aumentar e respeto y
reconocimiento para la profesion

Perseguir las tareas con entusiasmo y diligencia
manteniendo €l mayor grado de profesionalidad , evitando
toda practica contraria ala ética.

Mantenerse fidd y  acatar las politicas, objetivos y
directrices de su propia organizacion o empresa.

Cumplir con todas las leyes vigentes.

Professionals, SCIP, con més de
5.000 miembros haya hecho de
su codigo deontolégico basado

Revelar con exactitud antes de todas |as entrevistas toda la
informacion relevante, incluyendo la identidad propia y
organizacion.

en la ética profesona y €
respeto estricto de la legalidad
uno de sus pilares fundacionales
(ver cuadro).

Respetar  plenamente todas las solicitudes de
confidencialidad de lainformacion.

Promover y alentar la conformidad plena con estas hormas
éticas dentro de la empresa de uno, con terceras partes
contratantes y dentro del conjunto de la profesion.

Fuente: SCIP

Como muestra de que la capacidad de observacion y captacion de informacion Util es muy
superior a la que intuitivamente pensamos, entendida como la que requiere nuestra funcion de
inteligencia, segun Werner, E. (1994) algunos autores llegan a estimar que dicha informacion se
encuentra plenamente disponible sin transgredir barreras legales o éticas en porcentgjes, segiin
ambitos, cercanos a 90%.

En este mismo sentido la informacion se puede agrupar en tres categorias en funcion de su libertad
de acceso y facilidad de explotacion:
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Informacién atil en funcién de su accesibilidad y viabilidad de explotacion

Tipo Acceso Explotacién

- PUblica (materia blancay gris) libre libre
Reservada (derechos patente, libre limitada
propiedad intelectual,... (bajo autorizacion

propietario)

Confidencial (previsiones ventas., | Penalizado (solo obtenible Inasequible
asignacion responsables, fraudulentamente) (solo s acceso legal es
resultados |+D,..) libre)

Werner, E. (1994)

No protejas, jinnoval

En cuaquier caso hay que tener presente que este acceso y explotacion estd muy condicionado
por € factor tiempo, de manera que informaciones que en un momento son inaccesibles por
confidenciales, posteriormente son difundidas publicamente por la propia compafia, aunque por
supuesto con un vaor distinto pero no despreciable para la vigilancia. De ahi la derivada de
proteccion que aporta a la empresa la innovacion sistematica. Por eso se ha llegado a decir con
fundamento, “no protejas, jinnoval”. La bondad de esta afirmacion, no debe llevar a ser aceptada
en sentido literal. Tanto por la velocidad que proporcionan algunas soluciones de copia hoy en dia
como por los argumentos que se exponen en el apartado de proteccion.

El “codigo” no es la panacea

Martinet, B. y Marti, Y. (1995), profesionaes de dilatada trayectoria, el primero a frente de la
inteligencia en e grupo europeo Iltalcimenti/Ciments Francais y € segundo en varios grupos
franceses, briténicos y nortemaricanos, consideran que la deontologia es cada vez més necesaria y
en este sector de la vigilancia e inteligencia competitiva particularmente, para evitar los riesgos de
“derrapaje” del profesional, confundido entre fin y medios, y a€jar toda sospecha de préctica no
legal 0 espiongje. Abundando en ello distinguen entre:

lolegal: eslaley, varia de un pais a otro

lo mord: eslaconscienciadel individuo, propia a cada uno

la deontologia: son las reglas que la profesion espontdneamente se fija, como las vistas de
SCIP.

“El dominio de la actividad profesional de la inteligencia competitiva se restringe a las actividades
gue sean a la vez deontolégicas y legales’, concluyen tgjantemente los citados autores. No
obstante, este deseo choca a veces con la realidad de valores culturales diferentes, diversidad de
interpretaciones y subsiguientemente de aplicaciones. Por eso desde una posicion mas posibilista,
los profesores norteamericanos Prescott, J. E. y Gibbons, P. T. (1993) proponen la adopcién de
una visién geocéntrica de las précticas de inteligencia competitiva, entendida como la de la
organizacion que adapta sus practicas a los diferentes culturas nacionales y entornos mientras
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continua manteniendo una integridad mundial en su identidad y politicas. Planteamiento que
realizan al recoger dos criterios planteados por Cohen, Pant y
Sharp para el desarrollo de cédigos internacional es de conducta:

L os cddigos deben ser consistentes con el consenso mundial de la profesion
Necesitan ser relevantes para la préctica profesional en los paises en que operen.

5.2. La Proteccion del saber hacer empresarial

Cambio en la naturaleza de “lo sensible”. Saber distinguir lo esencial de lo accesorio

Al mismo tiempo que ha ido cambiando la naturaleza del proceso de competencia entre empresas
también lo ha hecho € del caracter de lainformacion 'y del conocimiento realmente sensible parala
empresa. Leonard-Barton, D.(1995) reflexiona a respecto citando e caso de la empresa
siderurgica Chaparral-Steel y como emularla. Para sus competidores no seria suficiente con
acceder a mismo conocimiento cientifico de la metalurgia, contratar como ellos con los mismos
expertos del MIT o con sus mismos proveedores e incluso incorporar alguno de sus operadores.
En e supuesto que todo elo se diera, todavia Chaparra mantendria lo que considera su
competencia clave, su capacidad paratransferir con rapidez tecnologia en productos viables. Dicha
competencia clave encuentra en sus multiples dimensiones y en su construccion en un proceso
dilatado de tiempo su mejor proteccion. Es lo que autores como Lippman, S.A. y Rumelt, R.P.
recogidos por Grant, R. (1996) definen como “ambigiiedad causa”. En la medida en que la
ventgja competitiva de una empresa tenga mas dimensiones y ademés cada una se base en
capacidades organizativas complgjas en lugar de en recursos y capacidades simples, sera mas
dificil para un competidor diagnosticar correctamente los determinantes del éxito. El resultado de
la ambigliedad causal es un imitacién incierta: es decir que un competidor puede intentar imitar €
éxito de otra empresa, pero si no ha sido capaz de descifrar la ambigliedad asociada a las causas
del éxito, €l éxito de su imitacion seraincierto.

La organizacion de la vigilancia, una solida base para la proteccion

En cuaquier caso teniendo presente dicha reflexion como punto de partiday un enfoque dinamico
de la proteccién desde la perspectiva que nos aporta € esfuerzo continuado de innovacion, es
importante considerar que uno de los mejores gercicios reales de proteccion sobre los aspectos
sensibles para la empresa es €l conocimiento por su colectivo del potencial que pueden desplegar
sus competidores en base a las técnicas de vigilancia, sin ignorar las précticas ilegales o con
ausencia de escrupulos. Asimismo la actuaizacién continua de los factores criticos a vigilar y su
difusion en la organizacion servira para que ésta observe pero también para que esté més atenta
de qué es lo que hay que proteger con mayor celo en cada momento. Este no es un tema a ser
tomado alaligerani siquiera por aquellas empresas pertenecientes a sectores de menor intensidad
tecnoldgicay que por elo puedan adquirir una sensacion de fal sa seguridad.
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Politicas de proteccion en la Sociedad de la informacion

Si profundizamos repararemos en uno de los temas de fondo que cada vez va a ser més actual.
¢Cémo mantener una empresa abierta a su entorno, con una cultura “informaciona” interna
robusta y por tanto fuertemente participativa en todos los niveles y sentidos, y a mismo tiempo
preservarla de fugas de ideas e informacion sensible? Y ademés, ¢como llevarlo a cabo sin ahogar
con controles a empleado ni vulnerar su privacidad?.

Habra que sopesar con cuidado la necesidad de proteger la informacion con la fuerte tendencia
creciente a compartirla. EI sentido comin empresaria nos disuade de ahogar al empleado con
medidas, pero por otra parte las “goteras’ nocivas y las fugas de informacién sensible son un
hecho independientemente de que la mayor parte sean por descuidos, ignorancia o ausencia de
politica preventiva. Pero su resultado, si Ilega ala competencia, puede ser igualmente dafiino.

La velocidad de llegada a mercado o “time to market”, supone hoy en dia que la filtracion de
conceptos o ideas pueda ser hoy mas dafiina que antes. Por que la razon de la velocidad esta en
desplazar al competidor del mercado a llegar antes. Pensemos en que hoy Motorola tarda dos
horas, frente a las tres semanas de antes, en producir un avisador electronico una vez dada la
orden en fabrica 0 en los seis meses a un afio en que se tarda en lanzar un nuevo tel éfono.

La necesidad de comunicacion de novedades es una exigencia del mercado y de la orientacion al
cliente que tiene su faceta de riesgo de filtracion. El crecimiento répido de la plantilla, la
organizacion flexible con alto porcentagje de subcontratacion y colaboradores externos multiplican
estos riesgos.

Una serie de medidas cautelares “ad hoc”, recomendables especialmente en funcién de la
proximidad de la empresa a las fronteras tecnolégica 'y productiva permiten hoy en dia reducir €
riesgo en las empresas de fugas de informacion no deseadas. Hemos tratado ya la sinergia con la
cultura de la vigilancia pero existen muchas otras, algunas de €llas recogidas por Weckstein, K.B.
y Boyd, S.J. en Prescott, J.E. ed.( 1993):

Motivar y sensibilizar a empleado respecto alaimportancia de la proteccion y la politica a
respecto de la empresa

Tipificacion y en su caso etiquetado de la informacidn confidencial en cada departamento,
Restriccion d acceso a dicha informacién confidencia

Orden en las mesas y espacios de trabgjo,

Medidas preventivas cuando se sale fuera,

Clausulas en contratos con nuevos empleados

Propiedad de las invenciones en caso en que se generen

Acuerdos de confidencialidad con colaboradores y subcontratistas

Segregacion de lainformacion sensible en partes independientes de un todo

Estudiar desde la 6ptica de la protecciédn la circulacién de documentos

Medidas de seguridad fisica

Sensibilizar a empleado sobre €l cuidado en sus ponencias, presentaciones, entrevistas
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Medidas del tipo de las anteriores, deben adaptarse a la cultura de cada organizacion dentro de
una politica organizada al respecto. La experiencia muestra que su implantacion suele requerir la
colaboracion de profesionales especiaizados y laformacion del colectivo.
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6. Practica de la vigilancia en el tejido industrial

6.1. La dimension colectiva de la vigilancia y su importancia en el tejido
industrial de un pais

En los capitulos precedentes hemos visto qué es, los diversos elementos, la organizacion, etc.
de la vigilancia en una organizacion, en una empresa. Pero la vigilancia puede acanzar una
dimensién comunitaria, convirtiéndose en fuente de concertacion de conocimientos
tecnol 6gicos, econdmicos y competitivos, para un grupo de empresas, un colectivo territorial,
una region o una nacion entera.

De la misma manera que la ubicacion de una empresa en una determinada localizacion no es
neutra, permitiéndole acceder en mayor o menor medida a una serie de externalidades y
sinergias fisicas, econémicas y también culturales; la practica de lavigilancia esta condicionada
por y puede beneficiarse de la cultura'y del sistema nacional de innovacion® en que se redlice.
Ello puede llegar a generar una dimensién adicional, que aportard un salto cualitativo; piénsese
continuando € simil, en € sato y ventajas que genera la agrupacion tipo “cluster”. A esa
dimensidn, en la cua sus actores no solo “estan” sino que cobran consciencia de la existencia e
importancia de dicha dimensién colectiva y actlian en consecuencia, nos referimos cuando
hablamos del concepto “vigilancia-pais’.

Como caracteristica comin entre todos los

paises o colectivos en los que existe una |;Que significa ser “inteligente” para una

colaboracion en la vigilancia se observa : una |empresa, para un pais?

cultura tecnoldgica, una cultura informacional

- que entre otros atributos propios de la |- Conexion mediante redes.

“nueva economia’ exige dar importancia a los

caminos que llevan a saber y no solo aésteen |- Organizado deforma que cada centro de

si mismo - y un sentido comdn y solidario del decision tiene acceso directo einteractivo alos

. polos de informacion.

colectivo a que se pertenece. D. Genelot

(1992, citado en e XI° Plan, 1994) explicaba | Dotados de memoria: los polos se nutren de

asl esta dimension: ““La inteligencia de un nuevos trabaj os, investigacion, experiencias, ..

sistema surge de la capacidad de sus _ _

elementos, a entenderse entre si para | Dotedosdemediosdetratamientodela

elaborar una estrategia coherente. A mayor Informecién que eviten o minimicen e "ruido’,
) . ) permitan cruzar informaciones, etc.

nimero de conexiones y variadas, mayor

capacidad del sistema de reaccionar e |. Capazde frentealainformacion en memoriay

inventar vias adaptadas a un ambiente apartir de experiencias precedentes, aportar

inesperado y complejo™. respuestas adaptadas a la necesidad.

La creciente organizacion de comunidades de profesionales de la vigilancia e inteligencia
competitiva, como €l visto de SCIP en € capitulo 5, en paises asi&icos como China, etc.
son consecuencia de estos enfoques de tipo colectivo, de los cuales veremos algunos casos
anivel de paisy de grupo de empresas.

1 En e sentido de Lundvall (infraestructuras, flujos, sinergias, etc.).
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Los paises industridizados buscan en este find de siglo, liderar y sacar partido de la
informacion técnica, dado que esta se ha convertido en uno de los motores de
competitividad globa de las naciones y regiones. Asi, observamos como los Estados se
esfuerzan en jugar un papel en la definicion de las orientaciones estratégicas para sus
empresas. Una de sus concreciones son |os trabaj os nacionales de previsién tecnoldgica ya
comentados a comienzo de este Estudio. Pero este apoyo se extiende también a terreno
econdmico y comercial, con los sistemas nacionaes de informacion para promocion de
exportaciones, estudios, etc. ES un hecho por tanto que la cooperacién entre sector publico
naciona o local, los organismos y agentes de interfaz y las empresas, se da en mayor o
menor grado en distintos paises. Pudiéndose hablar, como constatan |os trabajos franceses
del X° y XI° Plan, que las economias més avanzadas han desarrollado “sistemas de
vigilancia naciona”, cuyas practicas, como sefiala Rouach, D. (1996),en términos ago
apasionados, “encuentran de hecho sus raices en la historia 'y la culturay son la expresion
maés frecuente de una ambicion y de una solidaridad nacional”.

Principales paises de referencia en vigilancia

Estilo predominante Carécter Ciclo devida

Pais Centraliza- Descentra- Plblico Privado Mixto Emergente Creciente Madura

do lizado
Japén * * *
EE.UU. * * *
R.F.A. * * *
Francia * * * *
G . * * *
Bretafa
Suecia * * *
Israel * * *
Corea S. * * *

Adaptado de Rouach, D. (1996)

En & presente trabajo, nos limitaremos a entrar someramente solo en alguno de ellos. Por otra
parte esto no significa que no haya otros paises menos desarrollados que también son activos.

Tal es e caso de Tunez, con un programa publico paradifusion de laprécticadelaV.T. enlas
pymes.

Japén

El caso japonés ha sido siempre uno de los paradigmas del  [‘Iremos al mundo entero a
concepto vigilancia. En dicho pais, la informacion se ha visto  |buscar el conocimiento con
siempre como un recurso colectivo. Sobre €l principio recogido  |el fin de reforzar los

ya hace 130 afios en su Congtitucion, se han ido construyendo  |fundamentos del poder

las bases del sistema japonés de informacién, Rouach, D. |imperial™.
(1996). Japon. Constitucion de 1868

82



Su actitud se caracteriza, entre otros, por :

- Un enfoque global y local del mercado internacional.

- Penetracion comercial adaptada al contexto econdémico y a modo de vida de cada pais.

- Actitud prospectiva por parte de los directivos de los grupos industrial es.

- Estrategia a largo plazo de gestion de grandes flujos de informacién econémicay
tecnol dgica.

La vigilancia y la asmilacion de tecnologias desarrolladas por los competidores extranjeros
constituyen una de las fortalezas de la industria japonesa. Esto es tanto una realidad como un
principio. Rouach, D. (1996) recoge a respecto un testimonio de M. Masanoni Martitani, del
Instituto de Investigacién Nomura: “La evolucion tecnolégica de la empresa japonesa resulta
de la redlizacion de un tejido donde las dos dimensiones son su propio saber-hacer y e de los
otros’.

El secreto de muchas de las técnicas japonesas para la captacion de la informacién no esta
tanto en su singularidad como en la manera concienzuda y sistematica de llevarlas a cabo,
en el posterior andlisis y extraccion de conclusionesy en latoma de decisiones.

Entre otras técnicas destacan:

La explotacion de la informacion documental
La produccion de bases de datos

Explotacion de ferias, seminarios, jornadas
Misionesindustriales

Examen de productos de la competencia
Utilizacién de la propiedad industrial
Utilizacion de becarios 'y técnicos en précticas
Utilizacién de las “ sogo shosas”

El flujo de informacién comercial, tecnoldgicay cientifica, captada y tratada por una “sogo
shosha’ es equivalente al de dos agencias de prensa occidentales. Como media tiene unos
10.000 empleados en més de 180 oficinas en € extranjero e invierte més de 60 millones de
ddlares anualmente en mantener sus sistemas de informacion.(Goodman E.M., 1992)

En la figura siguiente, se esquematizan los aspectos caracteristicos de la accion de
vigilancia colectiva en Japon. En dicha figura, € ‘tecnoglobalismo’ (ADIT, 1994) es otra
de las estrategias para mantener un fluido contacto con los modos de investigacion y
generacion de conocimiento cientifico en Occidente. Invirtiendo en centros de [+D en
Europay E.E.U.U. las firmas japonesas entran en contacto con el proceso creativo de 1os
cientificos occidentales.

Finalmente no hay que olvidar un hecho cultural. En la fidelidad del japonés a su tierra de
origen esta uno de los factores que favorecen la asimilacion de las nuevas técnicas.
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Intelligence Economique..

La coordinacion del sistema nacional de vigilancia tecnolégica e inteligencia competitiva
industrial esta basada en hechos como:

Una fuerte iniciativa por parte de las propias empresas, que desde |os afios 50 disponen de
unidades internas de inteligencia competitiva que vigilan por |os objetivos de cada empresa.
Una conciencia por parte de los poderes publicos a través de la iniciativa “Open Source
Solutions’, OSS, (flechas en trazo gris) que implica mayor trasvase de informacion desde
la Administracién hacia la industria, la creacion de una red naciona de investigacion y
universidades (NREN), asi como la apertura de informacion no confidencial del Gobierno.
Un vasto mercado de profesionales de vigilancia tecnol 6gica e inteligencia competitiva.

La tabla siguiente, se muestran aspectos ligados a buenas practicas de la V.I.T. en las
empresas de algunos sectores, de E.E.U.U.
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Practicas de vigilancia e inteligencia competitiva en la empresa norteamericana

Buenas practicas segun sectores industriales en EE.UU.

VIT Focalizado en | Consciencia Coordinacion Uso de Efectividad
SECTOR Esfuerzo tecnologias de la VIT ligada a efectiva recursos global de la
organizativo | horizontalesy | importancia | laestrategia |interdeparta externos VIT
l.p. (cultura) de mental
laVIT

Energia/
Petroquimico
Manufacturas
diversas
Electronica

Farmaceutico

Automocioén

Quimica

Fte: Mel Perel (Battelle, 1997)

-+ Alto .- Medio - Bajo

Como se aprecia en este cuadro, resultado del trabajo de Battelle sobre empresas norteamericanas, son 10s sectores de automocion, electronicay
guimicalos que con farmacia presentan mayor experiencia en la préctica de la vigilancia e inteligencia competitiva.
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Alemania

ADMINISTRACIONES

BND
SERVICIO DE INTELIGENCIA

POBLACION DE ORIGEN \ v
GERMANICO * GRANDES GRUPOS

INDUSTRIALES

* BANCOS
» COMPANIAS DE SEGUROS
TEJIDO ECONOMICO
REGIONAL

6.000 SOCIEDADES DE

CIRCULOS POLITICOS

COMERCIO

MERCADO PRIVADO DE LA
INFORMACION:

+ FUNDACIONES PRIVADAS
« INSTITUTOS TECNICOS
+ CONSULTORES

+ PRENSA PROFESIONAL

FTE. Adaptado del 11éme plan de Francia.
Intelligence Economique..

El concepto nacional de vigilancia en Alemania se apoya en la existencia de un grupo al
que converge e conjunto de flujos de informacion. Dicho grupo esté integrado por:

Bancosy grandes grupos industriales

Los “Lander”, que juegan un interesante papel en lafinanciacion de estudios de prospectiva
comercial.

El senado de Berlin, que tiene participacion en consultoras que evallian mercados de
Europa del este.

Los sindicatos, son activos en la defensa de intereses econdmicos en el extranjero.

Los centros técnicos (FHG, SF,..) y de investigacidn ponen a disposicién de la empresa una
gran cantidad de informacin técnica muy operativa
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6.2. Los “grandes” de la vigilancia en la empresa:
Motorola

Esta corporacién esta entre los ejemplos tradicionales de practica avanzada de la vigilancia
e inteligencia competitiva. Sus lideres, influidos por los impulsos estratégicos de su
fundador, Paul Galvin, siempre han buscado anticiparse en vez de reaccionar al cambio.
Como prueba de su vision prospectivay del esfuerzo personal de vigilancia, un gemplo. A
lavuelta de un vigje a Europa, a mediados de los afios treinta, Ilegd a la conclusion de que
la Guerra erainevitable. Lanzo6 entonces a sus ingenieros ainvestigar usos militares parala
radio, aprobando € desarrollo de un receptor ligero para radio portatil sin tener acordado
ninguin contrato con el gobierno. El resultado fue la “Handie-talkie”, Unica radio portétil
disponible cuando EE.UU entré en guerra.

Desde entonces este caracter previsor de su cultura, les ha llevado a ser pioneros y
destacados practicantes en herramientas de prevision tecnolégica, como los “technology
road maps’ o en e aprovechamiento de técnicas de andlisis empleadas hasta entonces solo
en los servicios de inteligencia de la defensa. Bob Galvin comentaba en Washington en
marzo de 1996 a los autores del presente Estudio, durante la realizacién del trabgjo de
campo, que la globalidad, complejidad y variacion de |os escenarios socio-econémicos 'y su
fuerte influencia en sus mercados, durante la decada de los sesenta, le llevd a recurrir a
antiguos profesionales de dichos servicios para reforzar su capacidad de vigilancia e
inteligencia.

Como muestra de sus resultados, Gilad, B.(1995) comenta € caso de la situacion de los gecutivos
en Europa de esta compafiia ante | as estrategias japonesas en nuestro continente. En el afio 1985 los
mismos no veian signos de interés del Japdn en Europa. Sin embargo, € esfuerzo de vigilancia
realizado por Motorolales llev6 ala conclusion de que los nipones planeaban doblar sus inversiones
de capital en 1987 buscando € mercado europeo de semiconductores. Como resultado, Motorola
cambié atiempo su estrategia, buscd joint ventures con Socios europeos, y contuvo la amenaza.

Su organizacion

La funcion de inteligencia en Motorola se coordina 'y anima desde una unidad ubicada en
las oficinas centraes corporativas en Schaumburg (Illinois). Estd unidad depende
directamente de la Oficina de Estrategia Corporativa 'y se relaciona directamente con los
responsables de sector y grupo, planificacion estratégicay desarrollo de negocios. A su vez
la misma tiene capacidad para redizar andlisis propios y de ella depende investigacion de
mercados.

Wyeth-Avyerst Labs. - CRIC Commercial Research Center

En los laboratorios farmacéuticos Wyett-Ayerst, una division de America Home Products,
resulta relevante el caracter de unidad de negocio interna dado a su centro de informacién.
Con e nombre comercia de CRIC "respuestas para decisiones inteligentes’, e personal del
Centro esta particularmente enfocado hacia la investigacion de negocios y comercia y no
tanto en la I+D técnica o investigacion de mercados. Principamente soportan las
necesidades de informacion administrativa, licencias y compras, marketing, planificacion de
mercados, planificacion estratégicay produccion.
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Bgjo las premisas de suministrar informacién rapida y econémicamente, su objetivo es la
mejora en latoma de decisiones mediante e suministro de informacién con valor afiadido.

Ejemplo de proyectos tipicos son:

Vigilancia de actividades de competidores
Adquisicién de literatura de productos de
la competencia

Seguimiento de indicadores industriales,
econémicos y de mercado

Series historicas de materias primas
Aseguramiento  de  traducciones de
documentos

Identificar incidencias de una enfermedad
dada

Verificar las credenciales de un "experto"”
Asistir en la determinacion del potencial
de mercado de productos existentes y
nuevos

Recuperacion de informacion estadistica y
de mercado

Estudios especificos y "white papers’

Sulema

"Knowledge is of two kinds. We know a subject
ourselves or we know where we can find
information upon it."”

Samuel Johnson

Entre sus recursos destacan:

Equipo con "expertise" en documentacion,
bases de datos y andlisis. Acceso a mas de
1.000 bases de datos y CD-Rom, Coleccion
propia de unos mil informes anuales de
empresa norteamericanas y extranjeras en sus
&eas de interés (farmacia, biotecnologia y
vacunas). Directorios de empresas, Informes
de inversiones, 300 colecciones de revistas
técnicas y comercides, diarios, acceso a

asociaciones, organismos gubernamentales,
bibliotecas, grupos de consultoria y otras
bibliotecas del grupo. Coleccion de 3.000
libros y obras de referencia, agencias de
noticias en tiempo real, relaciones y acuerdos de colaboracion con distintos grupos como
Data Monitor, Economic Intelligence Unit, Frost and Sullivan, Genesis Group o Stanford
Research International / Business Intelligence Program.

Fuente: Folleto comercia y entrevista.

Elf-Atochem

La vigilancia adopta necesariamente su organizacion en funcién de la cultura de empresa:
Los modelos més formalizados, caso de la "escuela francesa’, representada en empresas
como EIf o Somfy, son exponentes de un tipo de respuesta que contrasta con otros menos
formales y mas descentralizados, caso como €l que se vera de Nokia.

Francois Jakobiak (1991 y 1992), ingeniero quimico, sintetiza en sus obras su experiencia
como responsable de la red de informacion documental y vigilancia tecnolégica de Elf-
Atochem, filia del grupo petroquimico francés ELF Aquitaine.

En EIf 70 personas forman la red de
observadores, una docena son los
dedicados en gran medida,
"'expertos™ en la vigilancia
tecnolégica. De 800 referencias
difundidas por semana, 85 son
retenidas por su valor, para su
analisis por el sistema de vigilancia
tecnoldgica.

Es uno de los exponentes de un enfoque de
elevada formalizacion de las actividades vy
funcién de vigilancia e inteligencia tecnoldgica
en la empresa. ELF Atochem, cuyas
concreciones se han recogido en distintos
aspectos de los anteriores capitulos, es
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miembro fundador del “Patent documentation Group"?

importante en su sistemade vigilancia

. Las patentes juegan un  papel muy

Su préctica de la vigilancia abarca tanto el ambito tecnol6gico como € resto de aspectos del
entorno competitivo: cientifico, econdmico, técnico y de mercado.

Nokia

En e caso de Nokia, recogido en los dos gréficos® siguientes, la préctica de la vigilancia
corresponde a las premisas organizativas de dicha empresa: organizacion "achatada’,
cultura de trabgjo en red, etc. Este modelo se adapta de igual forma a escala local, primer
cuadro, como internacional, segundo, y permite latoma de decisiones muy descentralizada.

NOKIA -1.Un modelo de red no muy formal ni pesado

1. Gestidon de un sistema de VIT mediante nodos 0 equipos

Captacion Analisis Diseminacidn

Vigilancia continuada

@ de competidores
« Alared de bucles locales
@ * Al bucle de nivel superior

ventas

F

ider del bugle

Miembro d®
funcién x

/4

Manager a
que sirve
el bucle

Miembro
de marketing

Proyectos
focalizados

de la competencia e« Equipo multidisciplinar

« Manager clave implicado e

La red personal de cada miembro equipo
del loop e Capta
* Analiza
*« USA
* Difunde

1) Alared personal
2) Alared local

Fte.: © NOKIA, Nevanlinna, Jussi presentado en SCIP in Europe Conference. Bruselas, Oct.97

2 Grupo de grandes empresas europeas pionero en el estudio de la organizacion del sistema de patentesy del
aprovechamiento de su informacién tecnol égica.

% Los autores solicitan discul pas por la coexistencia de los términos nodo, bucle'y "loop" en los gréficos debido
a problemas de maguetacion. Nodo, a nuestro juicio, seria €l término correcto de la traduccion.
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NOKIA -2

Gestidn de un sistema de VIT mediante bucles o equipos locales

@~ Vigilancia continuada

de competidores

Miembro te

1+D de ventas
Lider de
hucle

Pais 1

=

Fuentes Bucle local

Miembro de
ncién j
/ de markedg + Equipo multidis-
ciplinar
+ Manager clave
implicado en el
equipo
* Integra el cono-
cimiento de los
bucles

Ceuen
iembro te + Cada lider de bucl
‘\ Cami IocZI i?n;l)li(Eads -

Fuentgs Bucle local Lider de * U_SA
cle « Difunde;

Miembro de

Bucle principal

Miembro
nciéon de markelidg I | 1) A bucles
ocales
2)Alared
del bucle principal

—_— 1\

Pais 3

Miembro te m
1+D de ventas
Fuenteks Bucle local
hucle

Miembro de Miembro

Lider del bucle principal

ncion de marketing

—_—

Manager a

que sirve e} bucle

Proyectos
focalizados de competidores

Fte.: © NOKIA, Nevanlinna, Jussi presentado en SCIP in Europe Conference. Bruselas, Oct.97
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Schlumberger, la ventaja de Internet a lo largo de la corporacion

En esta empresa norteamericana de servicios petroliferos, gas, agua y electricidad,

extendida por mas de cien paises, la vigilancia se apoya fuertemente en Internet. Segiin

describe S. Guthery en M.J. Cronin ed. (1996), Technology watch es para ellos la
denominacion de lavigilancia del mercado técnico y una aplicacion que aprovechalared de
recursos internos y externos para facilitar a los directivos, investigadores e ingenieros
informacion sobre € estado del arte en

dominios técnicos especificos. La "Ningun cientifico o ingeniero en el sector de alta
empresa se conecta a Internet en 1986, tecnologia necesita ser avisado para vigilar su
pero no es hasta 1992, cuando especi_ali_dad. El répido_ acceso a la _raiz del
propulsada por e convencimiento de cor_10(:_|m|en_to es una propiedad bien co_nomda en el
la alta direccién en la conectividad paisaje "hlgh_-tech" y estar al corrle_nte en un
mundial, llega a los puestos de trabsjo campo es movido por el deseo de supervivencia. Sin

_ embargo, el aumento creciente de proyectos, parejo
de sus empleados. Desde €l comienzo 5 |5 “proliferacién de fuentes de informacion

se dienta a sus departamentos a  tecnoldgica disponibles, han hecho mas dificil el
utilizar la red no sdlo para captar trabajo individual de la vigilancia tecnolégica".
informacién, sno también para

facilitarla a terceros. Dado que Scott Guthery, Scientific Advisor, Schlumberger Ltd. en
Schlumberger proporciona soluciones M- Cronin ed. (1996)

a los problemas de sus clientes,

integrando las ideas y tecnologias de terceros con las desarrolladas internamente, sus
responsables tecnoldgicos tienen que conocer no solo lo que esta disponible sino qué
direcciones esta tomando la innovacién tecnoldgica. Para ello deben estar en alerta
permanente sobre |os desarrollos en € mercado, conociendo tanto sus competencias clave
internas, como sabiendo identificar los mejores proveedores externos complementarios a
esas competencias.

La necesidad de una vigilancia més intensa que la individual, dada la proliferacion de
fuentes y e aumento de la demanda de proyectos, y de una mejor comunicacion entre sus
especidistas, les llevd en 1994 a establecer un grupo de coordinacion de la vigilancia
tecnolOgica, iniciamente una persona y mas tarde un responsable y dos ingenieros. Para
ello, después de encuestar a los tecndlogos senior, identifican inicialmente 26 comunidades
técnicas de interés’, independientemente de que estuvieran reconocidas "oficialmente” o no,
y determinan con ellas qué tecnologias deberian ser objeto de una vigilancia organizada.
Esas categorias se extienden desde lo mas genera, ciencia de materiales, hasta las mas
especificas como "perforar" y permiten organizar la informacion encontrada en fuentes de
amplio espectro como Internet, en una manera aplicable con rapidez por sus cientificos e
ingenieros.

El grupo se apoya en soluciones tecnol dgicas como 20 servidores www especializados por
temas, algunos coincidentes con las comunidades identificadas, o grupos de discusion. Se
procura que sean servicios a los que €l usuario tenga que requerir voluntariamente y no se
vea interrumpido por recepcion de mas informacion.

* Véase también al respecto lareferencia a este caso en el Cap. 4, redes.
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Marion Merrel Dow, vigilancia para comprar licencias de productos farmacéuticos

Pat Bryan en (Ashton, B., 1997) recoge €l distinto enfoque de la vigilancia que precedi6 a
la fusion entre las norteamericanas Marion Labs. y Merrell Dow Inc. Marion tenia
experiencia en captar tecnologia del exterior, ya que su estrategia era comprar licencias de
productos, més que desarrollarlos internamente. De modo que se desarrollaron refinados
métodos para evaluar € potencia de futuros productos a incorporar. Una de las técnicas
era identificar productos analizando todos los compuestos dentro de una clase
farmacol6gica especifica. Ademas se disefio una Base de Datos, BdD, para hacer un
seguimiento de productos emergentes dentro de varias clases farmacol6gicas de interés
para la corporacion. Con tal BdD podian comparar un producto candidato a comprar su
licencia, con otros de la misma clase, andlizando ventgjas e inconvenientes. Cuando se
fusionaron, cinco afios después de iniciar en la segunda parte de los ochenta la BdD, esta
tenia 12.000 compuestos.

Merrel Dow teniay puso tras la fusién més enfasis en la 1+D interna. Entonces se decidio
que la informacion recopilada por Marion se transformara en Inteligencia Competitiva
Técnica. Para ello se buscO enriquecer la informacién, integrando un mayor nimero de
fuentes y un mayor vaor afladido mediante el andlisis. El resultado fue € suministro de
productos de informacion, adaptados a las necesidades de los decisores. Este enfoque
contrasta con la préctica predominante en la industria farmacéutica, més centrada en la
vigilancia de productos de los competidores.

L’Oreal, vigilancia global

Este grupo cosmeético francés presta gran atencion, en e desarrollo de la vigilancia, a los
cambios socides. Por su importancia, a venir de la experiencia personal de su
Vicepresidente Robert Salmon, encargado de la Direccion general de prospectiva, nos
parece valioso recoger una sintesis de su concepcion de la funcion de la vigilancia para la
empresa, recogida en su prélogo ala obra de Rouach, D. (1996).

La sobreinformacion, la especiaizacion técnicay € aumento de la incertidumbre y de
lainestabilidad en € entorno del decisor le llevan a la gestion de lo adquirido més que
a riesgo de la innovacién. De este dilema se sale dotando a los dirigentes de un
instrumento de vigilancia, que comprende un conjunto de sitemas de analisis,
percepcion y apropiacion de la informacion, para circunscribir la incertidumbre,
dominar parcialmente la inestabilidad y hacerse con una vision global del mundo y de
sus cambios. Los primeros arranques de la vigilancia en la empresa han respondido en
efecto a esa necesidad de asistencia sentida por los dirigentes y buscan sistematizar “la
actitud del visionario”, ayudando a todos los actores de una empresa a adquirir una
disponibilidad necesaria para innovar, de suerte que esa innovacion lo sea en ssimbiosis
con |as aspiraciones mas profundas de |a sociedad.

Junto a la vigilancia tecnoldgica y a la de la competencia R. Salmon destaca la
importancia de vigilar la sociedad. Es en efecto primordial que nuestro futuro, que es
también politico y econémico, pueda ser leido y anticipado a la aparicion de sefiales
débiles emitidas por € cuerpo social.

Robert Salmon. Vice-presidente L’Oreal
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Aunque ya se recogio en e capitulo |, volvemos a recoger en este caso en su contexto, las
Siete orientaciones de vigilancia trazados dentro del grupo L’ Orea y gjemplos de factores
criticos de atencion en las mismas:

Somedad Tecnologla Comercial
Situacion de las mujeres Nuevas moléculas Evolucion dela
en el afo 2.000 desarrolladas en EE.UU. y distribucion
Efectos del envejecimiento Japon
de la poblacion en el Investigacion japonesa en
mercado biotecnologia
Polvos cerdamicos
Competltlwdad Leglslacmn
Interés delos 7 orientaciones de Efecto de la unificacion

competidores por las
novedades
tecnol dgicas.

Evolucion de la
fronteras entre los
sectores de salud,
industria
agroalimentariay
belleza

vigilancia
dentro del grupo
L’Oreal

Fte.: E. Werner (1995)

europeaen e campo de la
salud.

Reduccion de los gastos en
salud en Alemania.

Geografia
Identificacion de las
nuevas oportunidades
de mercado: China,
Inicia,...

Geopol itica
Evolucion de los campos
de fuerza seguidos al
hundimiento del bloque de
los paise del Este.

Surgimiento de areas
NAFTA,..

Organizacion de su vigilancia

En L'Ored la eficacia de su vigilancia descansa sobre:

Deteccion de la informacion y apropiacion por los actores de la empresa sélo de la
informacién (til.

Un sistema de circulacion rdpida. Implica a sus 1.500 investigadores quienes elaboran
un formulario sobre informaciones sensibles (resumen con comentario persona sobre
su impacto para L'Ored). De ahi pasan a la Direccion Gral. de Investigacion,
organizandose en una base de datos, uno de cuyos subproductos es un boletin semanal,
difundido a los responsables de investigacion del grupo. Estos a su vez cierran € flujo
de este sistema a interactuar con sus investigadores.

En su célulade vigilancia de patentes trabgjan 5 personas.

Empleo de técnicas de andlisis especializado como las bibliométricas y cienciométricas.
Utilizacién de mecanismos complementarios como conferencias internas, sesiones de
sensibilizacion, informes de actualizacion y boletines dirigidos.

Finalmente en los Ultimos afios se ha introducido un puesto central dentro de la Dir.
Gra. de Investigacion que actia como animador de la red de vigilantes a nivel
internacional y de garante de la buena difusién de la informacion y sobre todo de su
explotacion dentro del grupo.
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Italcimenti-Ciments Francais

La actividad de vigilancia ha surgido a raiz de convertirse en 1991 en uno de los primeros
grupos cementeros mundiales, con veinte mil empleados y medio hillon de ptas. de
facturacion. La vigilancia se coordina desde la direccion de informacion, situada en e
Centro Técnico del grupo.

Entre sus misiones figuran:

Seguimiento de las evoluciones tecnol 6gicas del sector
Mantenimiento del conocimiento de ingenieros y técnicos
Readlizacion de busguedas solicitadas

Seguimiento de clientes y competidores en cada pais

Recogida de informacion y estudios geopoliticos para la estrategia.

Para ello cuenta con una célula de vigilancia compuesta por 7 personas a tiempo completo
y 2 personas en la sede central para los aspectos més estratégicos. La célula encuentra
apoyo en las labores de observacion, captacion y andlisis en los ingenieros del holding, las
direcciones técnicas de las filiales, las otras redes de vigilancia y la contratacién de
servicios externos en Japon y Gran Bretafia.

SOMFEY, una vigilancia fuertemente estructurada

Esta empresa francesa de motores eléctricos para la elevacion de persianas, puertas,
etc...gestiona un modelo de vigilancia muy organizado. Apoyandose en sus 1.400
empleados las informaciones aportadas desde distintas funciones,( responsable de lectura
de una revista, visitante de una feria, lector de una patente, etc. ) son analizadas por
especiadistas tematicos y clasificadas por € servicio de documentacién. Como gemplo solo
en el caso de patentes se recuperan 1.000 Patentes al afio de bases de datos, se seleccionan
300 y después de ser analizadas por tres especialistas del  dpto. de ingenieria, de proyectos
de electromecénicay de electronica, se realiza una sintesis y se difunde con una pégina por
patente entre el dpto. de ingenieriay e de marketing (L'Usine Nouvelle, 14.10.93).

Coatex, una vigilancia de patentes al alcance de los menos grandes

Esta mediana empresa de 250 trabgjadores y una decena de millardos de facturacion es
una experienciailustrativa de como la procedencia de la gerencia, a partir del Dpto. de |+D
potencia el empleo de una V.1.T. de patentes, a partir de la unidad de propiedad industrial
interna preexistente. Su actividad se situa en la quimica de polimeros. Una muestra de las
posibilidades de un enfoque informal, pero alin eficaz, se muestra en € hecho de que la
conexion entre los objetivos estratégicos y los esfuerzos de vigilancia esta coordinada
merced a una comunicacion continuada, en €l café, entre € Dtor. Grd. y € responsable de
la unidad. La misma implica a dos personas, un técnico y una documentaista, y una
secretaria atiempo parcial. Sus funciones son la captacion con €l resto de la organizacion y
seleccion de literatura técnica, € andisis y sintesis y la difuson (50% verba y 30%
mediante informes) y € archivo.
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Sus objetivos son la vigilancia del espacio comercia y tecnolégico, la orientacion y
desarrollo de su I+D y € soporte a la cartera de propiedad industrial. Iniciada la vigilancia
en 1986 sus resultados principales se dan en evitar proyectos de "reinvencion" y comenzar
adotar asu I+D de una estrategia.

Daimler Benz Aerospace v el empleo de escenarios

El socio alemén dd airbus europeo constituye un referente mundial en la gestién de
informacion cualitativa, destacando particularmente por su empleo de la técnica
prospectiva de escenarios. Como recoge F. Tessun (1997) la vigilancia tecnoldgica
congtituye para ellos una herramienta necesaria para observar 1o que va a pasar en un
futuro inmediato y s las previsiones redlizadas en los "businessplan” y en las lineas
estratégicas todavia son correctas. Para ello la técnica de escenarios les permite reflexionar
sobre e futuro de diez a veinte afios vista.

La planificacion de escenarios se fundamenta en un sistema de vigilancia del entorno en €
que introduce alguna informacion cuditativa. Distintos observadores, diseminados por la
empresa vigilan campos concretos. Si se ve que hay una tendencia que se puede alcanzar en
un tiempo proximo, entonces se utiliza para corregir y modificar €l escenario basico. Por
otro lado hay tendencias a corto que son seguidas por |os observadores desde dentro de los
paises, y se proponen aladireccion determinadas acciones para que decida si 1as tendencias
identificadas son importantes para la empresa o no.

Su sistema de derta estratégica vigila algunas cifras representativas (por €. sobre ratios
financieros, sobre entregas de aviones, recepcion de pedidos etc.); ciertos indicadores
(crecimiento de la poblacién mundial o de las economias) buscando aquellas tendencias
gue pueden incidir en su negocio; y en tercer lugar sefiales débiles. Sefiaes que no se
pueden clasificar de momento y que todo lo que se puede hacer es captarlas y tratar de
encontrar alguna tendencia. Claro esta que no se pueden vigilar todos los campos
necesarios para €l negocio; de esta manera la planificacion de escenarios aporta los indicios
y pistas de cuales son los campos de mayor importancia, cuaes de ellos son los
conductores del sistemay deben ser vigilados en primer lugar.

Pera este sistema de vi g lancia empl €an Como se ve cas todas las fuentes son utilizadas en

un amplio numero de fuentes DASA. Esto solo puede hacerse porgue tenemos un
investigacion primaria de mercados y gran nimero de personas de acuerdo en captar

benchmarking; investigacion algunas porciones de lainformacion necesariay
secundaria, estudios de mercado dérnosla, entonces nosotros la evaluamos e

. . interpretamos y tratamos de sintetizarla parala
estadisticas, evaluacion de prensa direccién en un modo que sea capaz de leerlay

diaria, econdémica y especidizada, comprenderla.

boletines, publicaciones de la empresa, F. Tessun. Vicepresident, Business Intelligence
informacion de producto, opinién de

lideres, expertos, reuniones de sector, bases de datos, internet, w.w.w., clientes,
organizacion de ventas eincluso un M.I.S.
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Hutchinson: vigilancia para orientar sus lineas de 1+D vy su estrategia

Parte de la division quimica del Grupo francés Total, es uno de los lideres mundiales en
productos elastdmeros. Entre su oferta figuran juntas de estanqueidad, tubos multimateriales
y flexibles, sistemas de transmision, piezas antivibratorias, juntas de precision y piezas
técnicas paralaindustria del automovil, ferroviaria, aereondutica, o de construccién.

Hace una decena de afios decide vigilar las patentes solicitadas en  mundo sobre temas y
mercados de su interés. automovil, industria, consumidores. Hoy extracta las patentes de sus
25 principales competidores asi como sobre ciertos sectores estratégicos (esponjas,..).

Lavigilanciales permite en opinion de su Director de 1+D, Gilles Argy, detectar tendencias:
““La vigilancia sobre las patentes permite detectar tendencias. Por ejemplo, una proliferacion
de patentes japonesas en un campo nos pone en alerta sobre los productos que nos
encontraremos proximamente en el mercado”

Més esporadicamente esta vigilancia le evita a Hutchinson investigaciones indtiles:

Por geemplo como entrar en & mercado de flexibles para la climatizacién de automdviles. En
este caso, a detectar que se trata de una tecnologia muy protegida, con riesgo de conflictos de
propiedad industrial optd por adquirir finalmente una licencia japonesa.

Por & contrario, en e caso de unos guantes “virucidas’, que espera lanzar este afno, la
vigilanciale marco las lineas de desarrollo para evitar |as patentes existentes.

La dimension competitiva de la ““La decena de adquisiciones que hemos realizado
vigilancia, también les permite en 1996 se refieren a empresas que habian sido
optimizar adquisiciones 'y identificadas por nuestro sistema de vigilancia™
fusiones. Una vigilancia de los

mercados y de sus actores se Jacquies de Montabert.
lleva a cabo por los responsables Dtor. de Estrategiay Desarrollo Internacional

de laestrategia.

Las informaciones captadas, analizadas y difundidas les permiten: actualizar |a estrategia del
grupo y de sus componentes y detectar los objetivos de posibles adquisiciones, fusiones o
acuerdos de colaboracion.

La constitucién de redes, no siempre muy formalizadas, y lafiabilidad de sus expertos es clave
parala préctica de la vigilancia en esta empresa.

6.3. La practica de la vigilancia en Espafia®

En Espafia pese a la poca difusién relativa de la practica de la vigilancia en empresas ya
comentada, se esta hotando un progresivo aumento del interésy existen cada vez mas casos de
lamisma, ademés del tradicional interés del sector farmacéutico. Asi en € capitulo 2 recogimos
el caso de MCC, pero también destacan entre otras las experiencias de empresas como €l

> Como en € resto de paises no se trata de exponer un inventario exhaustivo de casos, sino algunas experiencias
significativas y de caracter complementario que permitan captar la situacién existente.
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Grupo REPSOL en su departamento de Tecnologia, Tafisa, Telefonica con una reciente unidad
de inteligencia competitiva o € también reciente de Iberdrola Sistemas. También en empresas
de menor tamafio se registran algunas experiencias significativas, como la recogida por P.
Escorsa (1993) sobre Electrénica Bésica, ELBASA.

Sector farmacéutico

Este sector ha venido siendo desde hace afios una positiva excepcion en la organizacion del
esfuerzo por seguir la evolucién de su entorno tecnolégico y competitivo. Entre las primeras
empresas en dotarse con acceso a las bases de datos electrénicas estaban a comienzos de la
década de los ochenta las farmacéuticas, sector en € que € seguimiento y andlisis de la
informacion tecnol égica contenida en las patentes tiene importancia relevante. La mayor parte
de casos se realizan desde un enfoque de vigilancia documental.

Como gjemplo de su organizacion tomamos el caso de Ferrer Internacional®.

Ferrer Internacional: Centro de Investigacion Farmacéutica Grupo Ferrer.

Una experiencia con larga tradicion en el sector farmacéutico espafiol.

Productos farmacéuticos.

Facturacion: superior alos 10.000 millones Ptas. Plantilla: mas de 500 empleados.

Una de las primeras empresas espafiolas en su sector con una significativa capacidad de desarrollo de
novedades de dambito internacional.

Implantacion

La cultura de la informacién, inherente a sector farmacéutico, esta implantada en e Grupo
desde hace mucho tiempo’ La vigilancia cuenta con una unidad especializada, "Patentdoc”, que
actlia como centro de documentacion, realiza estudios y andisisy coordinay centraliza todas
las solicitudes de documentacion del Grupo. Patentdoc es un departamento multidisciplinar,
compuesto por varios técnicos superiores (farmacéuticos, médicos y quimicos), situado dentro
del &rea de patentes, documentacion y registros.

Ambito: El Departamento trabgja en los ambitos de farmacia, medicina y quimica con €
objetivo de mantener a dia la informacion sobre los productos en investigacion. Cualquier
novedad que afecte a productos semejantes, a novedades terapéuticas y en suma cualquier
sefial del entorno que pueda afectarles, es difundida ala Direccién de [+D y alos cientificos del
Grupo. En farmacia, € enfoque a largo plazo de las lineas de investigacion, exige una
exhaustividad del 100% en los resultados de cualquier busqueda de antecedentes. El omitir
cualquier sefid relevante puede ser letal para una inversion planificada o en curso en 1+D. Los
proyectos en desarrollo exigen informacion sobre aspectos cientificos multiples y diversos 'y,
ademas, también sobre la situacion normativay reglamentariay sus cambios previsibles.

® Los autores aprovechan para rendir un recuerdo a su Presidente Carlos Ferrer Salat, recientemente fallecido.
" Como muestra es significativo que estén suscritos a la revista de resiimenes "Chemical Abstracts' desde 1946
o0 alos microfilms de Derwent desde 1969, donde fueron los segundos en Espafia.
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Organizacion: Patentdoc ofrece a grupo, ademés de los servicios de su biblioteca con mas de
40.000 documentos cientificos sobre € entorno competitivo informatizados, busguedas
bibliogréficas retrospectivas, perfiles de informacion periddica, servicio en lineay en CD-ROM,
servicio Internet, estudios de patentes, reprografiay traducciones.

Las blsguedas se redizan tanto en los

aspectos concretos de un medicamento, |"No podemos estar sin informacion técnica en
tales como la localizacion de procesos para | proyectos que implican una 1+D de 10 afios de
su fabricacion, los estudios analiticos, |duracion”

farmacologicos, toxicolégicos, o de Dr. JM. Castell6.
interacciones medicamentosas, su Subdirector Centro Investigacion.
comerciaizacion internacional, sus formas
de utilizacion clinica, etc., como en los
aspectos generales, tales como nuevos
medicamentos aparecidos en un grupo terapéutico, técnicas experimentales, patologia,
sintomatologiay tratamiento de enfermedades, legislacion nacional, europea, internacional, etc.

En cuanto a las herramientas, aunque la difusion se realiza mayoritariamente en papd, la
tendencia es cada vez méas a empleo de informacion electronica y a la informatizacion de
archivos. Su "intranet" y el correo electronico tratan, de evitar en la medida de lo posible el
soporte en papel.

Coordinacion: Patentdoc esta dentro del Centro de Investigacion Farmacéutica del Grupo
Ferrer.

Dedicacion de recursos: Varios técnicos superiores, junto con persona administrativo.
Ademas de laformacion de base antes expuesta, estén todos €llos especializados en técnicas de
documentacion.

Resultados: Como g emplos de resultados, Patentdoc tiene unos 30 perfiles fijos mensuales de
seguimiento, establecidos, realiza unas 250-300 busquedas bibliogréficas anualmente, asi como
unas 700-800.000 fotocopias, disponiendo de conexiones en linea con 12 huéspedes de
informacion internacionales.

Factores clave de esta experiencia: La cultura de informacion y la existencia de un equipo
multidisciplinar capaz de llevarla a cabo ha permitido apoyar la solida I+D de la empresa,
obteniendo € liderazgo investigador en algunos campos. Este liderazgo se traduce a su vez en
ser destinatarios de la vigilancia de su entorno competitivo. Asi registran la recepcion de
solicitudes de interés sobre sus avances en cuanto presentan novedades en congresos o se
publican sus patentes, después de los periodos habituales de 18 meses desde la solicitud.

Repsol Tecnologia

Vigilancia tecnoldgica en una cultura creativa

Repsol Tecnologia constituye histéricamente el origen del actual primer grupo industrial
espafiol. Este hecho ha marcado e desarrollo y consolidacion del mismo.
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En laorganizacion y puesta en practica de su vigilancia hay que tener presente:

a) Lainnovacion es un elemento clave en su estrategia corporativa, con dos objetivos. El
primero, desarrollar y optimizar su oferta, paralo cual entre otras actuaciones identifica
e investiga nuevas tecnologias. En e segundo caso proporciona soporte técnico a las
lineas de negocio y ala corporacion en:

Contratacién de colaboradores e |+D corporativa con terceras partes
Informacion y documentacion técnica

Patentes, licenciasy marcas

Reglamentaciones con incidencia en €l futuro de las actividades del grupo

b) A lo largo de este trabajo se ha incidido en la importancia del factor cultural para la
préctica de la vigilancia. Pues bien, el esfuerzo de creatividad en Repsol durante estos
anos ha obtenido frutos tangibles. Veamos unos datos:

Sobre 386 ideas especificas con propuestas de accidn para proyectos concretos de trabajo
de innovacion tecnol 6gica alimentadas por la vigilanciay €l proceso creativo, los resultados
han sido:

Area de aplicacion % de ideas 0 propuestas aplicadas
Petro-quimica 85%
Refino comercial 97%
Gas En proceso de escrutinio®

Estos resultados se fundan en una metodologia contrastada de creatividad, que logra crear
en el grupo € "clima' adecuado y que ademés han podido comparar favorablemente dentro
de EIRMA con otras empresas europess.

Entre sus recursos propios, la empresa cuenta desde sus inicios con un centro de
documentacion en temas de energia, a la cabeza de los existentes en su género, bases de
datos en linea y colaboraciones externas especializadas como por gemplo en andisis
cienciométricos.

Entre Repsol Tecnologia y € resto de la corporacion se establecen unos flujos de
informacion en ambos sentidos a través de distintos soportes:. informes mensuales,
reuniones periddicas de comités técnicos, etc.

El esquema a continuacion, aunque supone una simplificacion del real, recoge € proceso
de creatividad interno y su interaccién y complementariedad con la vigilancia tecnol égica
del entorno:

8 No obstante |os datos preliminares se acercan a 100%.
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Identificacién nuevos proyectos

\%

I

G Creacion del clima adecuado:

I

L « Consultor externo animador

A * Proceso de reuniones: internas en Repsol
N Tecnologiay con clientes internos 'y
C externos asi como con OPIs

I

A <> +

T Comité evaluador ideas/ propuestas
E

c v

N -

0 I mplementacién proyectos

L

O

G.

Fte.: Elaboracion propia con datos de la empresa

Tableros y Fibras, TAFISA (Grupo Sonae Industria)

Una experiencia de organizacion de la vigilancia / inteligencia competitiva a mediados de los
noventa

Fabricacion de tableros de fibra de maderay derivados

Facturacion: en torno a 70.000 millones Ptas. Plantilla: 2.000 colaboradores.

En la actualidad es uno de los diez mayores productores a nivel mundia y de los 5 mayores a
nivel Europeo.

Implantaciéon: Como consecuencia de un plan de modernizacion y apoyado por un proyecto
interno de desarrollo organizativo se introduce €l enfoque de inteligencia competitiva o
"businessintelligence" reclamado paralatoma de decisiones, la mejora de lainformacion, tanto
cuantitativa como cualitativamente (mejora de la circulacion) y la busgueda de una mayor
involucracion del personal en laempresay sus resultados.
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Dentro del proceso de reflexidn estratégica el Comité Ejecutivo decide las lineas a 10 afios, en
un proceso de reuniones, "brainstorming”, arriba/abgjo en las dos direcciones, donde los
distintos niveles proponen directrices estratégicas, especificas, planes de accion, presupuesto,...
para un periodo anual, con seguimiento posterior de planes y programas. En este proceso se
determinan las directrices y Factores Clave de Vigilancia principales para e periodo y se
alimenta de los resultados de la vigilancia vinculando asi |a estrategia de la empresa con su
vigilancia

Ambito: La vigilancia se ocupa principamente del ambito "comercid" (competidores,
mercados, etc.), del tecnoldgico® y en menor medida de cuaquier entorno afin o de posible
interés estratégico.

Organizacién: Cada coordinador es responsable de la vigilancia de la parte estratégica que se
le asigna. De esta manera por ggemplo desde el Dpto. Comercial los Directores de suministro
de materias primas forestales o de resinas y colas vigilaban sus dmbitos respectivos y otro tanto
realizaban los Directoresde Centros productivos. Estas tareas se completaban desde el staff
corporativo donde a su vez desde calidad,  gjemplo:

O servicios juridicos se vigilan sUs E| Dpto. de “Bussines Intelligence’ difunde una
ambitos de responsabilidad. LOS jngtruccion sobre "mejora en los resultados de las
elementos de atencion prioritarios colas con menor emision de formadehido" dada la
siempre se correspondian con directrices, posicion que se detecta en la Union Europea
invitindose a los técnicos a aportar susceptible de convertirse en  disposiciones
sefiales, hitos y propuestas relevantes al  obligatorias

respecto.

En cuanto a herramientas aparecen técnicas tipicas de vigilancia como la ficha de captacion, de
comunicacion -"groupware" como el soft "Lotus Notes', Intranet, tratando de evitar en la
medida de lo posible & soporte en pape.

Coordinacién: A su vez desde e staff corporativo €l Departamento de "Business Intelligence”,
colabora con e departamento de Planificacion y Control de Gestion corporativo en la
elaboracion de propuestas para directrices estratégicas, sintetiza informacion y analiza
cualitativamente la evolucion de los indicadores de seguimiento. Inicialmente asumié una labor
de formacion y sensibilizacion sobre laimplantacion de este enfoque.

Dedicacion de recursos: A escala de staff implica una dedicacion plena de un equipo de
minimo una persona, en su inicio, dos. Indirectamente se estimulaba la participacion sobre la
base de |os resultados obtenidos en los indicadores clave (KPI).

Resultados: El hecho més perceptible fue € aumento de informacién y e hecho de existir
alguien identificado, entrenado para ello, a quien poder dirigirse para realizar cualquier tipo de
busgqueda. L os resultados en el ambito cuantitativo son dificiles de medir.

° Debe tenerse en cuenta que en este sector la tecnologfa de produccién depende en gran medida de los
proveedores de equipos de lineas de proceso | os cuales estan muy concentrados (tres a escala mundial).
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Factores clave de esta experiencia: La existencia de un equipo capaz de llevarla a cabo, una
gestion en fase de maduracion, una sistematica a cumplir, y de manera fundamental un apoyo
explicito y fuerte de ladireccion atodos los niveles, son requisitos para el éxito.

Actividades formativas en Espaﬁa10

A diferencia de otros paises préximos como Francia, la oferta formativa en nuestro pais,
aungue creciente, no es abundante y se resiente de la todavia incipiente difusién de la
préctica de la vigilancia. La Universidad Carlos I1l, dentro de su Master de Andlisis 'y
Gestion de la Ciencia y la Tecnologia ha sido pionera d incluir desde € curso 93/94 la
vigilancia tecnolégica como asignatura optativa, por iniciativa de la entonces Directora
Aurelia Modrego que han continuado sus sucesores.

Posteriormente han comenzado a surgir con interés creciente otras experiencias entre las
gue recogemos su inclusion desde 1997 como Curso con 8 horas 'y apoyo empresarial en
los contenidos del Master "Andlise e Xestion da Innovacion Tecnoldxica' la Universidad
de Santiago de Compostela que gestionan Xavier Vence y Rogelio Conde-Pumpido. En
Sevilla Joaquina Lafarga de su Universidad, en colaboracion con e IPTS, rediza un "Curso
de experto universitario en prospeccion y gestion de la tecnologia', orientado hacia la
propectiva tecnolégicay que dedica seis horas ala vigilancia tecnol 6gica.

También la vigilancia se ha tocado en agunos cursos y programas de especidizacion
empresarial, en iniciativas apoyadas con fondos europeos por organismos autonémicos y
empresariales. Este es el caso entre otros del organizado por € Consorcio de la Zona
Franca de Vigo, con la colaboracion de las Universidades Autonoma de Madrid y de Vigo
y la coordinacion de José Cabanelas sobre anticipacion y mejora de la competitividad de las
empresas, € cual dedica en sus temas una especia atencion a la informacién y a la
inteligencia competitiva en la globaizacion.

Por otro lado Pere Escorsa esta dirigiendo lo que puede ser la primera tesis sobre vigilancia
tecnoldgica e inteligencia competitiva en la Universitat Politecnica de Catalunya. También
inicia este afio un curso de postgrado en esta universidad dedicado a la "Innovacion
tecnoldgica en laempresa’ donde se tocara este ambito.

Finalmente la Xunta de Galicia en su Proyecto Estreia (RIS Galicia) ha considerado la
vigilancia tecnolégica como una de las posibles herramientas de sus politicas de impulso a
lainnovacién en la empresa, dedicandole uno de los grupos de trabajo de este Proyecto.

10 Nos limitamos a dar algunas de estas experiencias como referencia del panorama existente, aunque es probable la
existencia de alguna mas, sobre las cuales excusamos nuestro desconocimiento y agradeceriamos informacion.
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6.4. Casos de empleo de la vigilancia tecnologica en proyectos
multicliente; una férmula al alcance de empresas de menos
recursos

Durante los Ultimos afios se han desarrollado en distintos paises, experiencias de vigilancia
multicliente, realizadas normalmente por un tercero, centro técnico o empresa de servicios.
El carécter cooperativo de estos proyectos ha posibilitado e acceso de empresas de
tamano reducido, aunque como veremos en & caso de Microelectronics and Computer
Tech. Co. esta férmula es empleada también por grandes corporaciones.

En cualquier caso deberan tenerse en cuenta los siguientes parametros a la hora de disefiar
este tipo de proyectos:

Situacion de los clientes en la cadena de valor.

El carécter concurrente o no de los mismos.

El contenido de los servicios compartidos, su financiacion, la repercusion de costes en
los clientes.

La dinamizacion de las empresas degtinatarias, en € caso que sean pymes,
sensibilizacion y formacion.

Microelectronics and Computer Tech. Co. Cooperacion entre las grandes
corporaciones

Este es un consorcio para la vigilancia y andlisis tecnolégico que facilita a sus miembros
servicios de investigacion y desarrollo cooperativo, cartografia de tecnologias
precompetitivas en electrénica avanzada y tecnologias de la informacién. Entre sus
accionistas se encuentran empresas como 3M, AT&T, Kodak, Digita, GE, H.P.,
Honeywell, Hughes, Lockeed, Motorola, National Semiconductor, Nortel, Rockwell y
asociados como Lucent, NASA, Nokia, Tandem, Texas Ins., TRW, etc.

En & campo de la vigilancia ofrece:

Misiones para d "benchmarking"

Se trata de comprender €l quién, qué, cuando, dénde, por quéy como. Pequefios grupos de
5 a8 investigadores y responsables de 1+D de las empresas miembros realizan viges de 10
a dos semanas a Europa y Japon, focalizados en dominios tecnol 6gicos de interés donde la
actividad internacional sea significativa MCC organiza las visitas, redliza la investigacion
de base y forma a los participantes en las habilidades necesarias para optimizar sus
resultados. Por su parte los participantes definen sus intereses y preparan los informes de
seguimiento. Se procura que los investigadores sean de especialidades complementarias
para cruzar sus percepciones; diariamente se realizan sesiones de "briefing” y "debriefing".

Lamision congtituye ademas una excelente oportunidad para la interaccion de consorcios y
de brainstorming para la generacion de proyectos.
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Andlisis de patentes:

Andlisis del ciclo de vida tecnolégico, andlisis de lideres / seguidores, andlisis de dominio
tecnol6gico / empresa, andlisis basado en lalPC / CIP.

Ingenieriainversa

Compradel producto

Test de operatividad y alimentacion: medidas de potencia, intensidad, voltagje, etc..

Desmontgje: fotografia, todos los niveles de descomposicion, blsqueda de nuevos y atipicos
items o disefios.

Contabilizacion y medicion: densidad de partes, densidad de conexion, contabilizacion de las
diferentes partes, medicién de cada componente, pesgje de cada componente, rayos-x.

Modelo de coste para e ensamblaje el ectrénico.

Las Redes de vigilancia

Réseau CHIMIE (Reseau d'information stratégigue de I'industrie chimigue). Canada

Impulsada por una red establecida entre € Institut de chimie du College Maisonneuve,
Laboratoire des technologies et des electrotechnologies d'Hydro-Quebec y el Centre de
recherche industrielle du Quebec (CRIC). Ofrece vigilancia sistematica de informacion
sobre los temas seleccionados por la industria quimica realizada por especialistas en los
temas seleccionados, boletin de lared, banco de expertise, servicio de referencias, estudios
multiclientes, visitas a ferias 0 actividades especiaes, investigacién de oportunidades de
negocios,fichas de servicios,sumarios, red electrénica, conferenciasy seminarios.

Esta Red cuenta para su actividad con financiacién publica

Réseau Plasturgie (Reseau d'information stratégique de la plasturgie). Canada

Similar en contenidos y objetivos a la anterior esta integrada por e Institut des materiaux
industriels (CNRC), la Association canadienne des industries du plastique y de nuevo €
CRIC que actua como en el caso anterior de impulsor del necesario expertise de vigilancia

Vigilancia sobre procesos de sederia - ennoblecimiento y tratamiento textil, Rhone-Alpes

Desarrollada por la Direccion regional de Lyon del Ingtituto Textil francés, sus
destinatarios son, después de tres afios, 30 pequefias empresas con distinto protagonismo
en la cadena de valor: tejedores, tintes, etc.. El objeto es la vigilancia internacional en el
campo de la sederia (hilatura, confeccion,, etc..). El proyecto ha contado con una ayuda
regresiva del Consegjo Regional comenzando con e 50% y reduciéndose actualmente al
10%. El expertise lo ha puesto la Agence pour la Diffuson de I'Informnation
Technologique, ADIT.
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El Observatorio Tecnoldgico parala comarcajuguetera de la Foia de Castala (Alicante)

Este proyecto™ permitié aplicar técnicas de vigilancia orientadas a la consecucion de
oportunidades para la diversificacion tecnolégica y empresarial de una comarca de
monocultivo industrial. El proyecto se interrumpié cuando comenzaba a rendir sus
primeros frutos.

Vigilancia sobre estampacion y conformado de chapa metdlica, Francia

Desarrollada por € CETIM francés con su propio saber-hacer, sus destinatarios son, 30
empresas subcontratistas especiaizadas en estampacion, embuticién y ensamblaje de chapa.
El objeto es la identificacion de tecnologias y oportunidades en transformados metalicos y
trabajos con chapa. Los participantes aportan 10.000 FF/ afio s son socios del CETIM, y
el doble en caso contrario. El grupo y € objeto se reconfigura anuamente. CETIM
desarrolla proyectos andlogos sobre tratamientos de superficie, ensamblgje y métodos de
mecani zacion.

Red "Thésée" de empresas no competidoras del sector de la construccidn

La sociedad Thésée S.A.R.L. con su propio saber-hacer, desarrolla un proyecto para 20
pequefias empresas del sector de materiales de construccion. El objeto es captar 10 mas
rapidamente posible las nuevas oportunidades de mercado y constituirse en "grupos de
trabajo" para responder a las ofertas. Los veinte participantes aportan 3.000 FF/ mes y
mantienen cuatro reuniones mensuales.

Vigilancia de una asociacion empresarial, ANFFECC sobre compra de materias primas

Las oscilaciones ciclicas de los precios de determinadas materias primas, como € silicato
de circonio o € Oxido de zinc vienen afectando gravemente al sector de fabricantes de
esmaltes y fritas ceramicas por su incidencia en los precios finaes. El resultado era una
gran incertidumbre que afectaba a fabricantes y se transmitia a sus clientes. Esta situacion
comenzo a ser afrontada a partir de 1995 con un conjunto de iniciativas entre las que
figuran el establecimiento de un sistema de vigilancia dirigido por la Asociacion empresarial
sectorial ANFFECC™. El resultado permitié conocer en detalle la conformacion mundial de
los precios de dichas materias y realizar un seguimiento prospectivo de su evolucion, que
ha contribuido positivamente en opinion de Manuel Franch, Presidente de dicha
Asociacion, a reforzar la posicion compradora de los fabricantes y a reducir la
incertidumbre anterior.

Otros casos: Battelle Pacific Northwest Labs

Esté organizacion de investigacion privada norteamericana bajo contrato aplicalavigilancia
e inteligencia en sus trabagjos como una de sus competencias clave. Para ello mantiene
programas de oferta de servicios multicliente , como € B-TIP de deteccion de

11 Proyecto desarrollado por un equipo pluridisciplinar dirigido por los autores de este informe, (Vicente, JM. y
Palop, F., 1996) con la colaboracién de la Federacion Espafiola del Juguete, €l Instituto Tecnoldgico del Juguete
y lafinanciacion del IMPIVA

12 Proyecto realizado por los autores de este trabgjo desde el Servicio Actiadel IMPIVA, merced ala
colaboracion de la Direccién General de Industria de la Generalitat VValenciana
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oportunidades tecnoldgicas, andlisis, sensibilizacién y formacidn, en linea con los servicios
gue ofrecen a empresas otras grandes ingtituciones de ali, como e Standford Research
Institute y su Business Intelligence Program o € M.1.T. con su programa de extension.

Ejemplo de una aplicacion de la vigilancia tecnoldgica en Battelle PNL :

En 1976 inicia un programa anua de vigilancia dirigido a sistemas
de control de natdidad. Como resultado, se detecta una tecnologia
de reciente aparicién, Norplant, basada en polimero.

Este concepto tecnoldgico fue extendido a control de la penetracion
de raices, en depbsitos de residuos nucleares. Los siguientes
resultados son sistemas de control de raices mediante barreras
biol dgicas para piscinas, caminos, vias de conduccion,etc.

Batelle continlia desarrollando y licenciando tecnologia en otras
areas (g. termitas, hormigas, cucarachas). El Ultimo objetivo es
tener en torno a 20 lineas de producto.
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Anexo |

Conclusiones del trabajo de campo Area Norte América.
Marzo /Abril 1996"

--> La vigilancia tecnoldgica es un cuerpo metodoldgico relativamente muy joven en periodo de
enriguecimiento y expansion pero tambien de consolidacion en € tegjido industrial. Este proceso de
consolidacion en un @mbito mayor como es el de la inteligencia competitiva, que engloba a conjunto de
esfuerzos organizados por la empresa para percibir, filtrar, analizar y rentabilizar un mas amplio,
sistematico y profundo conocimiento del entorno competitivo, produce a veces problemas terminol 6gicos
y dalugar a significados equivocos. Pero hoy ya ha quedado claro que € salto cualitativo se produce en
el momento en que se genera un valor materializable por la empresa y repercutible en su negocio, no
son ya datos 0 hechos sino elementos paraladecision y la accion.

--> Prueba de su juventud es que algunas fuentes estiman en solo el 7%, € porcentgje de empresas
estadounidenses con programas definidos sobre inteligencia competitiva, IC, entendiendo que dentro
de la misma se cubren los aspectos del anbito tecnolégico. Uno de los programas de |C tomados como
referencia es € de Motorola 'y solo tiene 25 afios. Otro detalle es que como contenido curricular es
ahora cuando se esta comenzando a introducir en determinadas Universidades y Escuelas de
Negocios. Michigan Univ., Rutgers Graduate Scool, Boston Univ.-Simmons College, Hartford Univ. y
Se estan consolidando sus contenidos.

--> Se ha constatado que bajo € concepto de vigilancia o inteligencia tecnol dgica se recoge un panel de
herramientas metodoldgicas de respuesta orientadas a distinto tipo de necesidades. Asi podemos ver
como esta funcion se gpoya en:

*laingenieria inversa como es el caso de Xerox Co. con su Competitive Evaluation Lab.

*|as facilidades para integrar informacion relevante captada del entorno, nuevamente Xerox con
su Competitive Hot Line para facilitar a sus comerciales

*d scoutismo tecnoldgico para detectar y traducir oportunidades tecnoldgicas para la empresa,
caso de Air Products & Chemicals

*d andlisis de patentes, caso de Battelle

*herramientas metodoldgicas de analisis como escenarios, prevision tecnoldgica, sistemas
expertos, etc. Al operar estas herramientas en una sociedad de la informacion més avanzada, sus
resultados son més ricos.

*¢ trabgjo con fuentes electronicas

*¢l gprovechamiento de las reuniones y foros electronicos (sector microelectronica)

*d andisis de clientes propios o potenciales

*gestion del conocimiento con expertos, especialistas, proveedores.

*el seguimiento de competidores, gacelas. caso de 3M

--> Para la mayoria de personas entrevistadas, toda empresa innovadora debe hacer vigilancia
tecnolégica e inteligencia competitiva. Las empresas lideres, siguiendo mas ala de su sector y de sus
competidores, los avances que son significativos para la estrategia de futuro que se hayan planteado.
Las seguidoras, a menos, aprovechando € avance de las lideres, para no perder mas distancia con las
mismas.

3 Documento elaborado por los autores para la Fundacion Cotec al término del trabajo de campo desarrollado como
consecuencia de un Convenio con € IMPIVA.
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--> Es fundamental favorecer las condiciones en & seno de la empresa para que existan
“gatekeepers” personas que capten y hagan circular lainformacién y € conocimiento. De éstos, los que
tengan facultades de liderazgo “profesionaes de la inteligencia’, deben poder acceder a la Direccion
para que le hagan escuchar a gerente incluso |o que no quieren oir.

--> Las unidades y/o profesionaes encargados de la dinamizacion y coordinacion de los esfuerzos de IC
estan ubicados préximos a, o en los mismos centros de decision de la empresa. En este sentido es
aconsgjable su proximidad fisica a la gerencia, a igua que es requisito necesario la implicaciéon y
motivacion de la misma para desarrollar lafuncion de IC.

--> Se ha detectado un consenso entre los profesionales de la IC y gerentes de empresas en las que se
practica la IC que ésta tiene que ser capaz de ligar la estrategia de la empresa con la informacion
que genera su entorno. Duracell o Johnson & Johnson son casos ilustrativos como se aprecia en €
video elaborado por SCIP*, en palabras de sus méximos responsables, sus presidentes respectivos J.
Norman Alleny Thomas Gorrie.

--> Escasean los Dptos. con denominaciones explicitas, 1o habitual son personas con responsabilidades
gjecutivas desde e marketing, € technology officer o los servicios corporativos. Estos **‘campeones'
asumen € liderazgo dentro de sus empresas y redlizan "apostolado” entre € staff siendo capaces de
motivar alos gerentes.

--> La préctica de VT en la empresa se redliza dentro de un entorno altamente favorable para €l
acceso a informacion publica de valor (desde la actitud mental, pasando por |os ciclos educativos hasta
la enorme y variada infraestructura de organismos y servicios publicos y empresariales™ de difusion
tecnol6gica) lo que posibilita la aceleracion del ritmo innovador y del tiempo de acceso a mercado. De
igual manera, la orientacion a la innovacién y a emprender hace que e persond de la empresa valore
recibir conocimento para seguir avanzando en sus taress.

--> La apertura de la empresa a la informacion no escrita (conferencias, news, listservs, grupos de
trabgjo interdisciplinares,..), organizada internamente para su aprovechamiento colectivo es una
necesidad para muchos profesionales delalC.

--> |Importancia de los enfoques multicliente y existencia de servicios para la Pyme. P. §. d
scoutismo tecnoldgico ( cabe hacerlo para Pyme's complementarias al igua que las "antenas'
comerciales)

traduccion tecnol égica
formacion y sensibilizacion
g ecutivos hablan con gecutivos

--> Aunque se detecta que los procesos de puesta en marcha de sistemas globales de 1C comienzan a
rendir amedio plazo (esfuerzos de formacidn, dedicacion de recursos, cambio cultural, etc.) sin embargo
el carécter modular de los mismos puede permitir aplicaciones parcides y de menor tiempo de
maduracién. Aspecto éste de particular interés en la PYME.

--> En la medida en que se va reconociendo que la estrategia es, ademas de gestion de recursos, la
prevision y anticipacion a los cambios y los mercados emergentes, es verosimil pensar que las practica
sistematica de la vigilancia e inteligencia competitiva se ird extendiendo en € tejido industrial.

14 SCIP (1996), Sesiones con lideres empresarial es norteamericanos sobre su vision de lainteligencia
competitiva.

> Es e caso entre otras de las que se tuvo la oportunidad de conocer NIST, Cleveland Advanced Manuf. Prog.,
Food Processors Assoc .,...)
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