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CONTEXTON La Inteligencia Competitiva no sélo
no atenta contra ninglin aspecto legal sino que debe
respetar un cédigo deontoldgico que evite, llegado el
momento, la tentacion de practicas poco éticas o incluso
ilegales por cualquier miembro de la empresa con o

sin conocimiento de sus superiores. Los objetivos de
la Inteligencia Competitiva se pueden lograr utilizando
informacion disponible pablicamente; otra cosa es que
la falta de pericia y saber-hacer pueda llevar en oca-
siones a buscar atajos que no hacen sino arruinar el

prestigio de la empresa que lo comete. La mejor forma
de evitar esas situaciones es una buena formacion de
esta técnica de vigilancia tecnoldgica e Inteligencia
Competitiva, que sirva al mismo tiempo para proteger
el know how corporativo.

Guestiones sobre Ia

«Lo que determina la diferencia entre la Inteligencia Competitiva y la Vigilancia Tecnoldgica es
el objeto de analisis, ya sea enfocado al seguimiento y evolucion de la tecnologia o hacia otros
factores de competitividad como competidores, mercados, proveedores, etcétera.»

Fernando
Palop Marro

Especialista en Vigilancia
Tecnoldgica e Inteligencia
Competitiva.

Profesor Asociado de la
Universidad Politécnica de
Valencia y coordinador en
Espafia de la Asociacion
Internacional de
Profesionales de la
Inteligencia Competitiva
(SCIP)

Co-director de triz XXI
web: www.triz.es
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(Existen diferencias entre vigilancia
tecnoldgica e inteligencia competitiva?

En ambas se procura que la informacion se
analice hasta derivar elementos que permi-
tan realizar una acciéon o tomar una deci-
sion. Lo que determina la diferencia es el
objeto del andlisis, ya sea enfocado al se-
guimiento y evolucion de la tecnologias o
hacia otros factores de competitividad como
competidores, mercados, etc... Por supuesto
ello también se refleja en el distinto tipo de
datos manejados, expertos consultados o
en la procedencia del analista. Lo que pasa
es que a menudo la vigilancia de una tecno-
logia requerird analizar todo tipo de datos:
su atractivo para un mercado, la regulacion
que pueda afectarle, su incidencia en nues-
tros competidores, etc... En el mundo an-
glosajon el término equivalente a Vigilancia
Tecnolbgica es Competitive Technical
Intelligence (CTI), mientras que Competitive
Intelligence (Cl) es el término genérico que
abarca distintas areas susceptibles de ser
objeto de la generacion de inteligencia,
desde decisiones sobre desinversion a fu-
siones y adquisiciones.
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¢Como distinguir un proyecto de Vigilan-

cia Tecnoldgica de otro que se limite a

suministrar informacioén actualizada?

La realidad nos muestra que un buen
nimero de proyectos que se presentan
como Vigilancia Tecnolégica (VT), se cen-
tran en la difusion de informacion. Esto no
disminuye su importancia si estan bien
realizados. De hecho contribuyen a la VT
en cuanto se centren en potenciar el “es-
tar al dia”, en el awareness, en la busqueda
de anticipacion, pero su capacidad para
conectar con la toma de decisiones —
generacion de inteligencia- sera muy limi-
tada. Esta limitacién comporta el riesgo de
reduccién de la capacidad para generar
valor afiadido, de pérdida de conexién con
la evolucion de las necesidades reales v,
lo que es peor, de percepcién de escaso
valor por el directivo al verlo como una
fuente mas. Como consecuencia el proyec-
to puede ser mas facilmente objeto de re-
cortes presupuestarios en coyunturas
recesivas. Esto se dara si la informacion
proviene de un servicio externo pero mu-
cho mas si implica personal propio. En de-


Maria Jose
Co-director de triz XXI

Maria Jose
web: www.triz.es


finitiva, hay que ser conscientes de esta
situacion y buscar que los proyectos limi-
tados a la difusién de informacion logren
cuanto antes un hueco como instrumento
en el proceso de decision de los directivos
y usuarios.

¢Es lo mismo Vigilancia Tecnoldgica (VT)

que Benchmarking?

Rotundamente no, el Benchmarking es
una técnica de andalisis comparado de las
caracteristicas de un proceso, producto,
etc., que nos merece la atencion por ser-
virnos de referencia para superarnos con
el fin de emular sus aspectos positivos, etc.,
La Vigilancia Tecnolégica, ya hemos reite-
rado, es una funcién de gestiéon que pro-
pone e implica a la organizacion con una
serie de procedimientos sistematicos, téc-
nicas de analisis, herramientas, etcetera
orientados a detectar y anticipar de modo
continuo los cambios del entorno competi-
tivo con el fin de transformar sus conse-
cuencias en valor a través de las decisiones
oportunas. La VT puede eso si, identificar
mejores practicas susceptibles de analisis

mediante la técnica de andlisis referencial
o0 benchmarking.

¢Qué tiene en comun la Prospectiva

Tecnoldgica y la Vigilancia Tecnolégica?

Dentro de la gestibn o management em-
presarial, las técnicas de prevision constitu-
yen el paso previo de la funcion de
planificacion. Dentro de dichas técnicas, las
prospectivas buscan con una serie de técni-
cas creativas averiguar el futuro, lo que pue-
de pasar dentro de una determinada
probabilidad; ayudan a definir la estrategia
y a proporcionar nuevas ideas y visiones
sobre la posible evolucién normalmente a
medio y largo plazo (3 a 10 afios). La VT tie-
ne en cuenta en sus analisis los resultados
de los trabajos de prospectiva y adapta al-
guna de sus técnicas dentro de un horizon-
te de trabajo mucho mas inmediato.

¢Cudles son los primeros pasos para

establecer un programa o sistema de VT?

El primero de todos es asegurarse que
la Direccién entiende y comparte su valor.
En caso contrario el programa no se desa-
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1. No pretende ser una
relacion exhaustiva pero
si esperamos que todas
las recogidas sean de
interés.

2. Las contestaciones que
aqui se recogen se han
elaborado a partir de
nuestra experiencia y la
de nuestra empresa en la
Ultima década y de una
serie de mejores practicas
internacionales a las que
hemos tenido acceso
particularmente dentro
de la Asociacion SCIP
(www.scip.org).

3. Consultar el codigo

que recoge la Asociacion
SCIP, www.scip.org
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rrollara adecuadamente y carecera de re-
cursos con lo que entrara en un peligroso
circulo vicioso.

El segundo paso es entender las nece-
sidades de la Direcciéon y resto de destina-
tarios y mostrar cOmo este sistema que
se plantea puede satisfacer dichas nece-
sidades.

El tercer paso es comenzar a construir
las redes de personas sobre las que debe
apoyarse el sistema y desarrollar las ha-
bilidades que estos necesitaran para
producir inteligencia y comunicarla eficaz-
mente.

También resulta importante encontrar en
la organizacién un lider de proyecto que
cuente con la confianza de la Direccion y
accesibilidad a ésta y tenga capacidad y
credibilidad para movilizar los recursos ne-
cesarios y gestionar el proyecto adecuada-
mente. Por dltimo contar con la tecnologia
adecuada (red local, softwares de busque-
da, analizadores de texto, software de tra-
bajo en grupo o workflow, bases de datos,
etcetera) que facilite la productividad del
esfuerzo de las personas también es una
dimension que no se debe olvidar pues de
ella puede llegar a depender la viabilidad
del sistema.

¢Como motivar a la Direccion para

constituir una funcién de Vigilancia

Tecnoldgica?

La VT permite genéricamente reducir el
riesgo inherente a la toma de decisiones y
en particular a la que conlleva la gestion
de la I+D y de los recursos tecnologicos
en la empresa.

Hay que ser conscientes de qué es lo que
motiva a la Direccién y en funcién de ello
presentarles las capacidades de un siste-
ma de VT. Hay que tener en cuenta que lo
que motiva a unos directivos puede ser di-
ferente de lo que hacen otros. El deseo
de no ser sorprendidos por la competen-
cia u otro factor es uno de los motivos mas
extendidos. El mostrar a la Direccion que
existe un modo sistematico de centrarse y
vigilar lo que esta ocurriendo en las tec-
nologias clave que afectan a la empresa
es un argumento comprensible para los di-
rectivos orientados al negocio.

El lograr que el proceso de planificacion
estratégica y sus planes hagan uso de la
capacidad que ofrece el propio sistema de
Vigilancia Tecnoldgica para integrar la in-
formacioén del entorno exterior a la empre-
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sa es otro factor que puede motivar al di-
rectivo.

También puede ayudar en un fase inicial
a generar interés por el papel de la VT el
presentarles casos y mejores practicas de
aplicacion, a ser posible en el mismo sector.

¢Qué recursos se necesitan y cuanto

puede costar un proyecto de este tipo?

El tamafio de la organizacion condiciona-
rd su capacidad de dedicar recursos. La
subcontratacion de tareas especialmente
de seguimiento y recogida de informacién
puede suplir en parte los recursos dedica-
dos. La pertenencia al sector marcara la
intensidad de la necesidad. Si queremos
empezar debemos contar al menos con un
responsable de proyecto o coordinador, en
principio a tiempo parcial; con esta figura,
el proyecto ya se puede echar a andar. En
las grandes corporaciones si disponemos
de mas recursos para contar con una uni-
dad formal, a este coordinador le pueden
asistir dos especialistas: uno para la vi-
sibn mas técnica, otro para la vision mas
econémica y de mercado, y algo de apoyo
administrativo. Hay que contar con un pre-
supuesto para acceder a informacion, la
centralizacion de la adquisicion de estudios
y suscripciones puede ser un buen punto
de partida. También si es posible hay que
contar con herramientas informaticas es-
pecializadas que nos faciliten sobre todo
el analisis.

¢Qué pasa si queremos empezar pero no

contamos con recursos econémicos para

constituir un grupo dedicado?

Podemos intentar lograr apoyo para un
proyecto piloto siempre que contemos con
un minimo de soporte informatico y de una
red que permita llevarlo a cabo. Pero lo que
es esencial, es seleccionar un tema tecno-
légico critico que haya sido identificado
como una preocupacion para la direccion y
pensemos que pueda desembocar en una
decisiéon de inversion, adquisicion, desarro-
llo, etcetera. A partir de ahi presentemos un
plan estructurado, que implique muy poca
gente, tal vez una persona que se
responsabilice, que empuje la idea de un
sistema coordinado de captaciéon, analisis
y difusion de la inteligencia resultante so-
bre el tema escogido. Una persona, tal vez
dos, trabajando con un plan claro y con-
tando con la colaboracién de otros pue-
den mostrar resultados a una Direccion



escéptica, esto puede ser beneficioso
para ellos a partir de un planteamiento
continuado.

¢Cémo debe enfocar el lider o respon

sable un primer proyecto piloto?

Esa persona debe tener un buen conoci-
miento de los recursos existentes en la or-
ganizacion o saber déonde puede obtener
informacién sobre los mismos y a partir de
ahi configurar y trabajar con una red de
personas con las que conjuntamente pue-
da aportar una soluciéon al tema planteado.
El aprovechamiento de las tecnologias de
la informacion existentes facilitarad ese tra-
bajo en red al tiempo que el empleo de re-
cursos sera muy reducido. Entre éstos la
existencia previa de una funcién o centro
de documentacion puede ser muy Uutil.

;Cual es el requisito basico e
imprescindible para poder generar
inteligencia?

La existencia de dos tipos de mentes
complementarias una analista y otra reco-
lectora de informacion de hechos, exper-
tos y protagonistas constituyen la base. A
partir de este binomio y de un conjunto de
temas o necesidades de la Direccion bien
definidas, complementados con la labor de
una unidad de documentaciéon y/o con el
acceso y suscripcion a fuentes externas de
informacion, puede arrancar el sistema de
Inteligencia Competitiva. Debe tenerse en
cuenta que la funcién analitica es mucho
mas intensiva en tiempo y recursos por lo
que puede constituirse en el elemento
limitativo de la capacidad de abordar pro-
yectos por el sistema de inteligencia. La
funcién de observacion exige constancia y
paciencia en la construcciéon progresiva y
animacion de la red de observadores.

¢Cuales son las competencias y
habilidades a dominar en un sistema de
Vigilancia Tecnolégica?

En cuanto al lider del proyecto:
idealmente debe ser alguien con
credibilidad y acceso dentro de la
organizacion. Alguien respetado por sus
conocimientos técnicos pero con una vision
amplia para entender el escenario
estratégico, no sélo en términos de lo que
su empresa esta haciendo y cuales sean
sus metas y objetivos, sino también cual
es el panorama estratégico concreto de su

sector tecnologia y los retos que tiene que
afrontar y en consecuencia el objeto con-
tinuado de su vigilancia y evaluacion.

Otras habilidades necesarias: En cuanto
a las habilidades analiticas estas deben
permitir generar con sus resultados pro-
ductos de informacion focalizados, tipo in-
formes, que transmitan el mensaje con
claridad y faciliten realmente al decisor ac-
tuar. Para ello se requiere una mente ana-
litica, con facilidad para estructurar las
ideas y extraer conclusiones. No son fre-
cuentes. Por otro lado, se necesita alguien
con habilidad para interactuar con perso-
nas (expertos, especialistas...) y coordinar
con los usuarios mas motivados la reco-
lecta de informacion.

También son necesarias las habilidades
de comunicacién escrita y de todo tipo de
presentaciones, lejos de la elaboracién de
largos tratados, lo que necesitan los
decisores es algo que les permita obtener
el trasfondo tan pronto como sea posible,
es decir, habilidades en la gestién de pro-
yectos logrando finalmente el aprovecha-
miento de la Web.

¢Por qué es importante el éxito en un

primer proyecto piloto?

Los resultados de ese primer proyecto
permitiran justificar una asignacion adicio-
nal de recursos por la Direccién con base
al valor percibido y generado, y no sélo con
base en expectativas y experiencias de
otras empresas.

;Se puede realizar un sistema de Vigi-
lancia Tecnoldgica totalmente automa
tico?

Para contestar a esta pregunta debemos
tener en cuenta que a un sistema de vigi-
lancia se le suele exigir en mayor o menor
medida anticipaciéon en términos de capa-
cidad de alerta y deteccién de cambios que
nos afecten e inteligencia en el sentido de
capacidad para generar implicaciones asi
como alternativas sobre los hechos anali-
zados y en consecuencia facilitar la toma
de decisiones en nuestra propia empresa.

En definitiva no cabe una soluciéon plenamente
automatica, si bien cada vez més las Tecnologia
de Informacién y Comunicacion o Competitive
Technical Intelligence. en general y en particular
las soluciones de software especializado que
propone el mercado ofrecen un mayor potencial
de automatizacion de distintas tareas que exige
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el sistema de VT e incluso capacidades aprendi-
ces por el sistema de software en funcién de
la utilizaciéon que realicen los usuarios.

¢Qué papel puede jugar el centro de

documentacion en la

Vigilancia Tecnolégica?

La biblioteca, unidad de informacién o
centro de documentacion permanece como
la puerta de entrada de todo tipo de infor-
maciones (de negocios, técnica, interna,
externa). En tandem con Internet, la biblio-
teca, todavia proporciona una oportunidad
excelente para adquirir informaciéon. Puede
no entrar demasiado en la labor de anali-
sis y en el area de elaboracion de informes.
Pero, al menos, para acceder a la informa-
cion juega un papel que puede potenciar-
se con su contribuciéon a las Intranet
corporativas. No obstante, si no existe un
entendimiento mutuo en la redefinicion de
su papel entre la Direccién y el centro de
informacién, su existencia puede peligrar
precisamente porque su funcién tradicional
de intermediacion se ve amenazada por la
mayor facilidad de acceso a la informacion
electrénica al tiempo que queda lejana a
la generacion de valor.

¢Coémo medimos los beneficios en tér-

minos atribuibles a la funcién de

Vigilancia Tecnolégica?

Cuatro indicadores cuantitativos nos pue-
den ayudar:

Ahorro de tiempo-cuanto tiempo hemos
ayudado a ahorrar (suele ser frecuente en
un sector como el farmacéutico de ciclo de
desarrollo tan largo, pero también cabe
aplicarlo en sectores como el de energia)

Ahorro de costos—cuanto nos hemos aho-
rrado

Costos evitados—qué es lo que no hemos
gastado porque conocimos esto gracias a
la VT. Algunos expertos hablan de lograr
evitar cualquier sorpresa (Gilad,Ben, 2003)
a la organizacion como objetivo ineludible.

Mejora de los ingresos—cuantia de ingre-
sos adicionales logrados gracias a la VT.

¢Donde debe situarse la coordinacion y

la unidad de Vigilancia Tecnoldgica

dentro de la organizacion?

Dependera mucho de la cultura de la or-
ganizacion si esta es descentralizada o
mas centralizada. En definitiva, el énfasis
residird en muchos casos en el nivel de uni-
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dad de negocio, pero persiste una impor-
tante necesidad para algun tipo de estructu-
ra central de coordinacién, clearinghouse, al
tiempo que diseminacién de herramientas
y técnicas para practicar mas eficazmente
la VT desde la unidades de negocio. Tam-
bién la evoluciéon histérica y qué departa-
mento vea antes y tome la iniciativa en
este campo llevara a que el papel central
se pueda jugar desde la 1+D, marketing o
staff corporativo.

Todos enfatizan la importancia del anali-
sis en la generacion de inteligencia dentro
de un sistema de VT, pero ;cuales son las
técnicas de analisis mas utilizadas? Algu-
nas de las mas empleadas son:

El estudio de las patentes y documentos
cientificos llamado Scoutismo Tecnolégico;

Técnicas de prospectiva y de tendencias
(proyectivas); el empleo de técnicas
cienciométricas, andlisis semantico, mine-
ria de datos y textos sobre grandes volu-
menes de datos (articulos cientificos,
patentes, noticias, etcétera). lIdentificacion
del perfil de competidores, de proveedo-
res, etcétera, hipotesis y escenarios alter-
nativos, analogias, estimacion de la
evolucién de una tecnologia (itinerarios),
estimacion tamafio y cuota de mercado,
analisis de costes de competidores, anali-
sis dinamico del sector o analisis de balan-
ces financieros.

¢Qué papel juega Internet como

herramienta de un sistema de Vigilancia

Tecnoldgica?

Internet ha supuesto un salto cualitativo
al permitir no sélo el acceso a la captacion de
informacion por parte de empresas de pe-
quefio tamafio sino la facilidad de consulta e
identificacion internacional de expertos. Lo
que pasa es que la propia complejidad deri-
vada del tamafio que ha adquirido hoy en
dia Internet, requiere el empleo de técnicas,
ciertos trucos y herramientas especializadas
que proporcionen productividad (velocidad,
pertinencia, exhaustividad, automatizacion
de tareas repetitivas de busqueda y segui-
miento, acceso a Web invisible...) en el tra-
bajo. Con ello se ahorra tiempo y se puede
invertir en la labor de andlisis.

En la toma de decisiones como puede

utilizarse mas eficazmente la informa

cion proporcionada por la Vigilancia

Tecnologica?

Hay que acercarse al cliente-usuario una



vez difundidos los resultados de la VT y com-
probar si ha visto el contenido, si lo ha em-
pleado, si no por qué, si satisfacia sus
necesidades para una decision concreta, si
no ha tenido tiempo y prefiere en otras oca-
siones que se lo comentemos personalmen-
te. No hay que olvidar que la VT compite con
un conjunto de fuentes y modos de comuni-
cacion que son las que hasta entonces ha
venido utilizando el decisor. En funcion de todo
ello debemos ir corrigiendo, mejorando y
acercando el sistema de VT al cliente.

(Ademas de conseguir noticias y

documentos sobre mi especialidad, qué

otras informaciones puedo manejar
desde un planteamiento de Vigilancia

Tecnolégica?

Una de las carencias mas habituales en el
seguimiento de novedades es que no afron-
tan o no saben integrar las opiniones y cono-
cimientos de los expertos y especialistas de
un tema dado. Con lo cual un proyecto de VT
puede nacer cojo desde su inicio. Pues el ob-
jetivo de la VT no es tanto el documentarnos,
nos desborda la oferta actual de informacion,
como el ser capaz de aportar informacién va-
lida (los hechos, sus implicaciones y alterna-
tivas) para la decision del directivo. Esa
carencia se ha visto reforzada con la llegada
de herramientas de informatica que permi-
ten labores automatizadas de busqueda y
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recuperacion de informacion pero que no re-
suelven la integracion de ese «saber aplica-
do» residente en los expertos y necesario
para su objetivo. Sin el contacto con los pro-
tagonistas y entendidos en un campo dado
nos sera dificil valorar cuestiones como la
aplicabilidad concreta, el posible impacto o el
coste de una determinada novedad. Afortu-
nadamente la practica empresarial en la Vigi-
lancia Tecnoldgica nos ofrece una serie de
procedimientos que nos facilitan también la
gestion e integracion de esa informacién no
escrita que entra en lo que se denomina tam-
bién conocimiento tacito.

Me entero de la mayor parte de noveda-
des en las Ferias, pero aun asi a veces me
sorprenden con novedades que tendria que
haber detectado.

¢(Existe algun planteamiento para sacar

el maximo provecho a esas visitas?

Agradezco su consulta pues precisamen-
te por lo habitual y extendido del recurso a
las Ferias, damos por supuesto con dema-
siada frecuencia que con nuestra presencia
ya es suficiente. Aunque los japoneses sean
el paradigma de una adecuada preparacion
y realizacion de estas visitas, sin obsesio-
narnos «con ellos» si podemos sacar algu-
nas lecciones que, confio, reduzcan sus
«sobresaltos”. 4

Teorias econd6micas de la

innovacién tecnolégica

Leonel Corona Trevifio

La globalizacion y el huevo paradigma tecnoproductivo
gestan la “nueva economia”, la cual se distingue por el papel
estratégico del conocimiento, la informacién y la capacidad de
innovacion para la competitividad y el desempefio econémico
de paises y empresas. La competitividad se basa en un
modelo productivo con organizacion flexible y con una
creciente capacidad de innovacion.

Ante esta problemética: ¢.cudl es la interrelacion entre
las teorias econdmicas y la innovacion tecnoldgica? Es
la pregunta que motiva la presentacion de estas y otras
interrogantes desde diferentes escuelas econémicas:
clasica, marxista, neoclasica, latinoamericana,
evolucionista, institucional, de tal manera que se
presentan sus aportes y limitaciones.

Se logra en esta obra recopilar el conjunto de las
apreciaciones y herramientas para abordar la tecnologia
desde distintas teorias econdmicas, dejando el camino
abierto para su superacién para cada una de sus
perspectivas, para contar con un nuevo punto de
partida y contribuir asi a la discusién y desarrollo de la
economia de la innovacion tecnologica, desde una
vision integradora, o ecléctica, que permita cerrar la
brecha entre la teoria y la problematica econémica
contemporanea de la innovacion
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