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Estimado Lector,

Este monogrifico de Puzzle estard dedicado por completo a la inteligencia competitiva
aplicada a la exportacién. En sus pdginas se pretende ofrecer ideas y/o reflexiones
acerca de la prdctica de la IC en el momento en que una empresa se plantea exportar sus
servicios o productos al extranjero. Planteamiento estratégico que necesita una buena base
de conocimiento durante todo el proceso. Con la intencién de facilitar este cometido,
Puzzle ha preparado dos articulos que sugieren la IC como herramienta bésica para la
exportacién, y un tercero, en el que se destaca una de las mejores fuentes de informacién

a disposicién de las organizaciones.

Puzzle convida también a otros articulos que abarcan temas muy distintos. Por ejemplo
se especifica dos casos de centros o departamentos de unidad de inteligencia competitiva;
en el primero como unidad externa, al servicio de un grupo de empresas, y como unidad

interna en el segundo.

Aprovechamos para informar que la revista estd adecudndose gradualmente al estdndar
de las m4s prestigiosas publicaciones; alguno de los cambios que se podrd apreciar es la

inclusién de un sumario en espafol y en inglés introduciendo todos los capitulos.

Atentamente,

Alessandro Comai, Director Editorial PUZZLE
Jaoquin Tena Milldn, Co-Director Editorial PUZZLE
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EXPORTADORES INTELIGENTES

por Jorge Postigo Imaz

Sumario/Summary

El articulo explica la importancia de la inteligencia
competitiva (IC) para la empresa exportadora
espafiola. Se repasan las fases de las que consta
un sistema de inteligencia, y se dan una serie de
pautas y consejos para su implementacion, haciendo
especial énfasis en que la IC debe tener un caracter
eminentemente practico y servir para que la empresa
compita en mejores condiciones en los mercados
globales. Incluye también un caso practico y una
relacion de enlaces de Internet para la empresa
exportadora.

This article explains the importance of competitive
intelligence (Cl) for Spanish exporters. It offers an
overview of the main phases of an intelligence process,
and gives advice on how to implement it, emphasising
that Cl must be a practical tool to enable the firm to
compete in global markets in better conditions. There
is also a case study and a list of useful web pages
specifically for exporters.

| proceso de globalizacién que la economia
mundial estd viviendo, estd obligando a las
empresas espafiolas a cada
decididamente el acceso a toda una serie de mercados
exteriores. Para enfrentarse con éxito a este reto,

buscar vez mds

las empresas exportadoras necesitan informacién
sobre las caracteristicas de los mercados y de los
competidores que en ellos operan. Alguien ya dijo
que competir sin inteligencia es como participar en
una carrera sin mirar a los adversarios, a ciegas.
La informacién es, por lo tanto, la herramienta
mds valiosa del exportador, pero también puede
resultar su peor enemigo si no se gestiona de forma
correcta.
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Todavia hoy, el seguimiento que los exportadores
espafioles hacen del entorno con vistas a hacer frente a
situaciones puntuales, se realiza de manera informal e
intermitente. Esta falta de orden y planificacién en el
tratamiento de la informacién puede hacer imposible
la anticipacién de acontecimientos decisivos para el
mantenimiento o aumento de su ventaja competitiva
en los mercados internacionales. Sin embargo cada
vez mds exportadores, generalmente empresas con
productos innovadores o de alta tecnologfa, utilizan
procesos sistemdticos que pueden ser considerados
como Inteligencia Competitiva, si bien el uso del
término no estd muy extendido en Espafa auin.

Trataré en este articulo de dar unos consejos prdcticos
a la hora de implementar un sistema de IC, siempre
teniendo en cuenta que no existe un solo sistema
IC, y que el mejor es el que mds se adapte a las
necesidades y recursos de la propia empresa, y a los
mercados y sectores en los que opera.

¢Quién se encarga!

Para que un sistema de IC tenga éxito es
imprescindible que el proyecto tenga el apoyo
de una persona con influencia dentro de la empresa.
En las empresas pequefas y/o familiares esta figura
suele coincidir con la del fundador o propietario.
Si bien la IC debe impregnar toda la empresa, es
necesario designar a uno o varios responsables del
proyecto, que serdn los encargados de seleccionar
la informacién que reciban de fuentes internas y
externas, asi como de llevar a cabo el resto del
proceso de IC. Se debe elegir a una persona que
conozca perfectamente la empresa, un especialista
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del sector en el que opera, una persona respetada
por sus compaferos, con acceso a la direccién y
buen comunicador, que consiga un alto nivel de
cooperacién de sus contactos dentro y fuera de la
empresa.

Asignar esta labor a un recién llegado dificultaria
mucho su labor. Es también necesario que sepa
reaccionar a situaciones imprevistas con rapidez, y
que tenga un enfoque flexible a sus proyectos. La
IC debe ser algo dindmico y préctico, que responda
a necesidades reales de la empresa; si se transforma
en un proceso lento y burocrdtico pierde todo el
sentido.

{Por dénde empezar!?

Antes de iniciar un proyecto de IC se debe decidir
qué asuntos son absolutamente criticos para
alcanzar los objetivos deseados, es decir, cudles son
los factores clave de inteligencia, para a partir de ah{
establecer qué tipo de informacién interesa obtener.
A las empresas mds innovadoras les interesard estar
bien informados sobre patentes para poder anticipar
los planes de sus competidores; las empresas con
un enfoque de marketing necesitardn conocer
los mdrgenes y precios de fabricacién de sus
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competidores para fijar los suyos propios; a las
empresas medianas y grandes les interesard tener
informacién sobre aspectos con trascendencia
estratégica: fusiones y adquisiciones o cualquier
cambio en la cadena de valor, concursos publicos,

grandes obras de infraestructura previstas etc.

¢Donde buscar?

Tradicionalmente las  empresas espafolas
obtienen su informacién mds valiosa del factor
humano; conversaciones informales con agentes,
compradores, suministradores y competidores del
propio sector. Las ferias, seminarios, conferencias
y demds foros de reunién suelen ser los escenarios
preferidos para obtener este tipo de informacidn.
Por eso es aconsejable acordar con antelacién a un
evento de este tipo, un plan con los objetivos de
inteligencia necesarios, y revisarlo durante y después
del evento para comprobar que se estd en el camino
correcto.

La fuentes escritas son también necesarias, y si bien
dejan de ser exclusivas desde el mismo momento en
que la informacién es publicada, todo sistema de
inteligencia eficaz debe hacer uso de ellas. A este
respecto, las Oficinas Econdémicas y Comerciales
de Espana en el exterior son un
punto de partida muy interesante para
buscar informacién sobre mercados
exteriores: revistas sectoriales,
estadisticas por partidas arancelarias,
bases de datos, estudios de mercado,
informes comerciales de competidores,
pdginas web interesantes etc. Las
Oficinas Comerciales se especializan
en suministrar informacién al
exportador, que posteriormente deberd
analizar para convertir en inteligencia

para su empresa.

Capitulo aparte mereceria Internet
como fuente de informacién para
el exportador (ver tabla con enlaces
de interés - Tabla 1). Internet ha
revolucionado el mundo de la IC,
es una fuente importantisima de
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Tabla 1 - Informacién en internet para la empresa exportadora (continua en pdgina siguiente)

La siguiente informacion no es una guia exhaustiva de recursos sino una pequefia seleccion de algunas de las mejores paginas web para la empresa exportadora.
Conviene no olvidar que la informacién en Internet debera ser complementada con otras fuentes cuando sea necesario.

BUSCADORES
http://www.google.com
http://www.alltheweb.com

http://altavista.digital.com
http://www.excite.com
http://www.hotbot.com

http://www.northernlight.com
http://www.looksmart.com
http://www.metacrawler.com
http://www.ask.com
http://www.worldemail.com
http://www.compare.net
http://www.dejanews.com

http://www.individual.com

El buscador mas popular.

Con la misma potencia que Google, se logran resultados diferentes.
Buen complemento.

Uno de los mejores, flexibilidad y bisqueda avanzada.

Puede buscar noticias.

Amplia cobertura, muy recomendable, permite busquedas de dominios
geograficos.

Herramienta fundamental para el investigador de mercados.

Contiene articulos de mas de 700 publicaciones sectoriales.

Uno de los primeros meta-buscadores.

Facil de utilizar, mediante preguntas.

Buscador de direcciones de correo electrénico.

Para encontrar y comparar productos.

Para foros de Internet, y también para buscar referencias de empresas
e individuos.

Servicio de noticias a medida.

ORGANISMOS
http://www.icex.es

http://www.cscamaras.es
http://www.camerdata.es
http://www.zaintek.net
http://www.wto.org
http://www.madridmasd.org

Portal de la administracion comercial espafola para la empresa
exportadora, con informacion propia y enlaces a cientos de paginas.
Consejo Superior de Camaras

Datos de las Camaras de Comercio.

Servicio de vigilancia de la Diputacién de Vizcaya

Organizacion Mundial de Comercio

Vigilancia Tecnolégica en biotecnologia, materiales, medioambiente y
energia y tecnologias de la informacién y comunicaciones.

INFORMES DE EMPRESAS
http://www.dbeuro.com
http://www.informa.es
http://www.corporateinformation.com

http://www.hoovers.com/free
http://www.carolworld.com

Dun & Bradstreet Europa. | 7 millones de empresas mundiales.
Empresa espafiola de informes comerciales

Informacién de empresas e industrias en todo el mundo, interesantes
enlaces por pais e industria.

Base de datos de |2 millones de empresas

Balances de empresas europeas y norteamericanas

ESTADISTICAS
http://aduanas.camaras.org/
http://europa.eu.int/comm/eurostat/
http://www.stat-usa.gov
http://tradecompass.com

Estadisticas de aduanas espafiolas
Estadisticas oficiales de la UE

Estadisticas para el mercado de EE.UU
Estadisticas mundiales de comercio exterior

NOTICIAS Y ALERTAS
http://www.iconoce.com
http://www.mynewsonline.com
http://www.tracerlock.com

http://www.karnak.com
http://www.dialog.com

Buscador de noticias.

Millones de articulos. En espafiol.

Envia una alerta con los nuevos resultados obtenidos o con los
cambios en una web.

Libreria virtual. Envia una alerta avisando de nuevos resultados.
Portal de informacion sobre empresas, noticias y mercados.
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informacién, pero también de desinformacién, por
eso es importante utilizar una combinacién de
fuentes.

Por otra parte, en la actualidad existen innumerables
empresas especializadas en suministrar servicios
globales de IC, algunos acttian como consultores para
proyectos concretos, otros suministran informacién
a medida. Si la empresa exportadora decide utilizar
estos servicios deberd tener antes unos objetivos

claros y concretos, y transmitir sus necesidades de
inteligencia sin ambigiiedades.

El momento del analisis

s necesario poner un limite a la obtencién
de informacién ya que dificilmente tendremos
todos los elementos necesarios que nos permitan
tomar una decisién con todas las garantias. La IC

Tabla 1 - Informacién en internet para la empresa exportadora (sigue de pdgina anterior)

ESTUDIOS DE MERCADOS
http://www.frost.com
http://www.keynote.co.uk
http://www.survey.net
http://www.odci.gov/cia/publications/
factbook
http://www.euromonitor.com
http://www.dbk.es
http://www.mintel.com

Frost & Sullivan. Investigacién de mercados
Empresa establecida de investigacion de mercado
Sondeos en Internet

Publicaciones de la CIA

Investigacion de mercados
Anilisis de sectores espafioles y portugueses
Noticias, estudios de mercado, informacidén a medida.

PATENTES

http://www.derwent.com
http://www.oepm.es
http://www.european-patent-office.org
http://www.uspto.gov
http://www.wipo.int
http://www.espacenet.com

Del grupo Thompson

Oficina Espafiola de Patentes

Oficina de Patentes Europea

Oficina de Patentes Norteamericana
World Intellectual Property Organization
45 millones de documentos sobre patentes

DIRECTORIO DE EMPRESASY BASE
DE DATOS
http://www.kellysearch.com
http://www.europages.com
http://www.kompass.com
http://www.wand.com
http://www.subcont.com
http://www.ecplaza.net
http://www.interpyme.com
http://www.worldyellowpages.com
http://www.profound.com

Uno de los directorios mas antigtios

Directorio de 500,000 empresas europeas

Directorio de empresas de todo el mundo

Directorio de empresas de todo el mundo

Directorio de empresas espafiolas de subcontratacion
Directorio de empresas Business to Business
Directorio de Pymes espafiolas

Paginas amarillas mundiales

Base de datos de empresas, publicaciones y estudios

FERIAS
http://www.exhibitions-world.com
http://www.tsnn.com
http://www.buscaferias.net

Ferias Mundiales
Buscador de ferias
Buscador de ferias en espanol
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se puede comparar a la construccién de un puzzle
(como sugiere el nombre de esta revista), no tenemos
que esperar a tener colocadas todas y cada una de las
piezas para adivinar el dibujo final.

El andlisis de la informacién es posiblemente la fase
mds importante de la funcién de IC, si bien no
tiene por qué ser la mds complicada. Las técnicas
de andlisis son muchas y variadas, y dependen mds
de la habilidad y conocimientos de los profesionales
que del uso de herramientas sofisticadas. Entre
otras técnicas cabe citar: la ingenieria inversa, los
escenarios de futuro, el andlisis de factores pest, el
andlisis de las cinco fuerzas, el andlisis de balances
financieros etc. Las pdginas web, las patentes, los
anuncios, articulos, discursos, informes de analistas
financieros etc deben ser estudiados tanto por lo
que contienen como por lo que ocultan.

La toma de decisiones: objetivo final

Cualquier método de comunicacién de los
resultados de un proyecto de IC es bueno si
se alcanza el objetivo, que no es otro que conseguir
que la alta direccién pueda anticipar situaciones
y tomar las decisiones que permitan a la empresa
competir en las mejores condiciones. La eficacia
es importante, anticiparse es la clave. Mds vale
un informe incompleto a tiempo, que un informe
completo a destiempo, cuando ya es irrelevante. Los
destinatarios de la inteligencia variardn dependiendo
de la funcién de la IC: si tiene un enfoque tdctico, de
corto plazo, serd el personal de ventas y marketing
quien mds se beneficie de la inteligencia, si el
énfasis es estratégico el esfuerzo de inteligencia
estard dirigido a la alta direccién de la empresa.

Proteccion de la propia informacion

erfa una ldstima tener un sistema de IC si al

mismo tiempo se producen fugas de informacién
que perjudican a la empresa dreas clave. Si bien
hay que aceptar que toda la informacién no se
puede proteger, si se puede educar a los empleados
para que el nimero e importancia de los descuidos
descienda. Para no dar facilidades innecesarias
a los competidores debe prestarse atencién a
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Rumbo a la competicion

Cilco es el nombre ficticio de una pyme valenciana
especializada en el mercado de componentes para
juguetes de plastico. Por su experiencia de mas
de 40 afos y su capacidad tecnolégica en moldes
y derivados del plastico, Cilco gozaba de gran
reputacién en el sector, donde era un punto de
referencia para muchas otras empresas.

Hace wunos afos comenzé a observar con
preocupacion cémo sus ventas descendian, al
mismo tiempo que la competencia de fabricantes
extranjeros, principalmente asidticos, aumentaba.
La tendencia a competir por precio, ofreciendo
continuos descuentos, erosionaba las ventas y
los margenes. Ademas, los competidores estaban
reduciendo la ventaja tecnolégica de la que Cilco
disfrutaba y ya eran capaces de ofrecer productos
de calidad aceptable a muy bajos precios. Por
primera vez, los vendedores de Cilco se quedaban
sin argumentos.

La reaccién inicial de Cilco fue tratar de recuperar
la ventaja tecnoldgica de la que habian disfrutado
en el pasado, invirtiendo en nuevas instalaciones.
Sin embargo, un andlisis del mercado y de sus
competidores determiné que esta estrategia seria
muy costosa, y que era cuestién de tiempo que
los competidores volvieran a recuperar el terreno
perdido.

Se decidié llevar a cabo una politica de fidelizacion
de clientes importantes, y para ello crearon una
unidad de inteligencia competitiva con el fin de
dotar a los vendedores de nuevos argumentos para
retener a clientes considerados clave. Un pequefio
grupo de personas, apoyados por el duefio de la
empresa, empezd a obtener y analizar informacién
sobre la competencia y sus productos. Este andlisis,
junto con las estrategias para tratar con cada cliente
y cada situacién, se comunicaban por medio de
un boletin interno y la Intranet a los vendedores.
Estos disponian ademads de una direccion de correo
electronico exclusiva para poner en conocimiento
del equipo de IC, cualquier informaciéon de la
competencia que consideraran relevante.

Al principio se detecté que los vendedores, si bien
agradecian disponer de esta nueva informacién, no
sabian coémo utilizarla en su beneficio. Se organizé un
curso para determinar lo que los vendedores sabian
sobre la competencia, y explicarles como utilizar
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de forma ética y efectiva la informacién, para que
causaran el efecto deseado entre los clientes. Esta
estrategia permitié a Cilco retener a sus clientes mas
importantes, y mantener unos margenes razonables
con las ventas de su producto tradicional.

Mientras tanto, la wunidad de IC detectd
oportunidades en otros mercados donde Cilco
podia aplicar su tecnologia y experiencia utilizando
los recursos generados con la venta de juguetes
de goma. Tres afos mas tarde, la fabricacién de
componentes de derivados del plastico para la
construccién de veleros de alta competicién se ha
convertido en la principal actividad de Cilco. Los
juguetes de goma proceden casi en su totalidad del
Sudeste Asidtico, y los fabricantes europeos que no
supieron reaccionar a tiempo desaparecieron.

La IC ha permitido a Cilco seguir siendo una
empresa innovadora; el seguimiento del entorno y
el andlisis de la competencia alertd a la empresa,
evitando un error que podia haber supuesto su
desaparicion. Ahora miran esperanzados al futuro, y
a las oportunidades que surgiran de la celebracién
de la prestigiosa Copa América en las puertas de su
propia casa.

los comentarios en ferias y conferencias, y a la
informacién escrita sobre la empresa: pdgina web,
anuncios de trabajo, discursos y memorias. El mejor
método de proteccién empieza por fomentar la
lealtad de los empleados hacia la empresa. Mostrar
con ejemplos précticos los efectos negativos de una
fuga de informacién es también util para concienciar
al personal de la importancia de mantener la
discrecién en temas clave.

En definitiva, el exportador debe hacer un esfuerzo
consciente y coordinado de inteligencia para no
verse sorprendido por acontecimientos ante los que
no pueda reaccionar. Tener un sistema adaptado a
la empresa es la mejor forma de hacer frente a dos
retos principales: evitar el exceso de informacidn, y
establecer un nexo de unién entre las
recomendaciones de la unidad de inteligencia y la
toma de decisiones, de forma que la inversién en
inteligencia se justifique.

PUZZLE - ANO 3, EDICION N2 9 ENERO-FEBRERO 2004, ISSN 1696-8573

Jorge Postigo Imaz

MBA por Henley Management College
(Reino Unido) con tesina “Inteligencia
Competitiva en Espafia: situacidn actual
y posibilidades futuras”. Licenciado en
Derecho por la Universidad Auténoma
de Madrid. Actualmente trabaja para el
ICEX (Instituto Espafiol de Comercio
Exterior) como director del Departamento
de Productos Industriales y Servicios de la
Oficina Comercial de Espafia en Londres,
donde asesora con informacién a empresas
exportadoras espafolas interesadas en el
mercado britdnico. Tutor del curso MBA
a distancia “Competitor Intelligence” de
Henley Management College. Es autor de
varios articulos, y ha impartido conferencias
en universidades y empresas en Espafia.
Asociado a SCIP. Para contactar con el
autor:

jorge.postigo@londres.ofcomes.mcx.es



LA INFORMACION EN EL

PROCESO DE

INTERNACIONALIZACION DE

LAS EMPRESAS

por Fernando Del Pozo Parés

Sumario/Summary

Este articulo describe los efectos de la globalizacion en
las empresas y como éstas con una buena gestidn
de sus fuentes de informacién pueden a adaptarse a
entornos cada vez mas competitivos. Las necesidades
comunes de las poblaciones permiten a las empresas
tener un nimero de potenciales consumidores mayor
pero hay que atender a las caracteristicas propias de
esos consumidores y mercados.

Se define en el articulo como el saber qué informacion
se necesita y dénde se puede encontrar constituyen
los aspecto decisivos que permitirdn a una empresa
sobrevivir en su proceso de internacionalizacion.

This paper describes the effects of the Globalisation
in the companies and how these companies can adapt
themselves to more competitive environments with
a good management of their information sources.
Common necessities of people let companies access to
an increasing potential number of consumers, though it
is necessary to attend to their markets and consumers
own characteristics.

It’s defined in this paper how knowing which information
is needed and where to find it out is the main point for
a company to survive in its internationalisation process.

La nueva idea de mercado y las empresas

n el mundo globalizado en que vivimos las empresas

deben enfrentarse a nuevos entornos y reaccionar
con rapidez para obtener nuevos mercados y evitar que
la competencia se posicione mds rdpidamente.
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La empresa, no deberd ya considerar el mercado,
bajo los viejos conceptos de nacionalidades, espacios
geogrificos o vecindad; si no, como el conjunto
de potenciales consumidores o compradores de
productos, que siendo diversos culturalmente se
asemejan en necesidades a cubrir.

Rowden (2001) define muy bien la actual situacién
empresarial y las actitudes a tomar al respecto.
Segin el autor, los mercados nacionales se
encuentran saturados, la competencia crece y la
lucha en ahorrar costes empuja a las empresas a
descentralizarse con el fin de recoger las ventajas
competitivas que ofrece cada regién mundial.

Asf, una empresa puede establecer las plantas
productoras en paises con una mano de obra barata,
la central comercial en paises con alta tecnologia,
centros de investigacién alli donde el entorno es
mds favorable y una fuerza de ventas por todo el
mundo. El mundo en su totalidad es un campo
de juego, y la empresa que asumiéndolo sepa
descifrar y filtrar toda la informacién necesaria,
serd la que mejor se adapte al entorno y cubra de
manera mds eficiente y exitosa la necesidad de sus
consumidores. La pregunta que hay que hacerse
es: ;Sobreviviré si no expando mis operaciones
internacionales? (Rowden 2001).

- 10 -
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Hay que atender, sin embargo, a las limitaciones de
las empresas. Las multinacionales pueden adecuarse
répidamente a esta nueva realidad, pero las pequenas
y medianas empresas no pueden o tardan en
hacerlo. Recursos humanos insuficientes y falta
de financiacién, obligan a las PYMES a tomar
decisiones reactivas frente a los cambios del entorno,
estando en muchas ocasiones, incapacitadas para
predecir cambios y tomar las decisiones oportunas.

En efecto, ni las multinacionales siempre saben
adecuarse. Una empresa espafiola de confiterfa entré
en México sin conocer los gustos de su nicho natural
de mercado. Sus caramelos de palo no triunfaron
en una primera etapa ya que se ignoraba que los
nifios querfan el caramelo con picante. Meses de
estrategia y de recursos financieros se dilapidaron
por entender que todos los consumidores tenifan los
mismos gustos.

{Como enfrentarse a la
internacionalizacién?

Ante la nueva situacién y teniendo en cuenta la
diversidad de realidades empresariales, nacen otras
cuestiones: ;Qué es mejor, dedicarse a la exportacién
pasiva o bien iniciar un proceso estratégico de acceso
a otros mercados, empezando por uno de ellos y
terminando por establecer filiales de produccién en
otros paises?; ;Hay que crear un departamento de
exportacion?

No existen las recetas exitosas aplicables a todas las
empresas. Cada una de ellas aborda una realidad
tnica y asi debe entenderse si se quiere iniciar
un proceso de internacionalizacién adecuado a las

posibilidades de cada una.

De cualquier modo resulta indudable, que toda
transaccién de importacién o exportacién, sin una
clara estrategia de objetivos y resultados, resultard
algo inconsistente para el conjunto de la empresa.
Robertson (1998) define un proceso de 7 etapas
a seguir en el camino a la internacionalizacién y
todas giran alrededor de tres ideas ya avanzadas:
estrategia y recursos, liderazgo y claridad de ideas y,
finalmente, presupuesto.
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En este sentido el Director General de INDO , en
la Jornada de Experiencia de Empresa del mes de
noviembre, del Master de Negocios Internacionales
del IDEC - Universidad Pompeu Fabra-, contaba
que sus primeras experiencias en el actual cargo,
al que accedidé tras liderar el departamento de
exportacién, dicho
departamento y formar a sus trabajadores para
considerar el mundo como un mercado tnico.
Asi es como en los dltimos afios la empresa
INDO se ha preparado, no para enfrentarse a
diferencias culturales, sino a problemas logisticos
y de fabricacién que hicieran frente a la creciente
demanda. INDO tuvo que aplicar la racionalizacién
de los procesos y perfeccionar sus sistemas de
informacién internos.

consistieron en eliminar

También el Director General de Sony Espafa y
Aiwa Europa sefialaba durante la inauguracién del
evento, que hoy en dia, el problema para la empresa
no es ya vender, sino conocer al consumidor y
adelantarse a sus necesidades, para ofrecer en el
mercado productos adecuados. Esta declaracién
pone de relieve que el consumidor genera una
informacién indicadora de la direccién del mercado,
que debe ser buscada.

;Por qué entonces, ante un mundo globalizado
que golpea a todas las empresas por igual,
independientemente de su tamafo, localizacién y
productos; hay empresas que triunfan, otras que
sobreviven y otras que, simplemente, desaparecen?

La respuesta ya la avanzdbamos: depende de cémo
se adecua la empresa al nuevo entorno. Y para
eso es imprescindible la informacién. Segun Vitt,
uckevic ismer “las companias que
Luckevich y M 2003 q
puedan crear ventaja competitiva y sean creativas en
estrategias superiores de negocio, en este mercado
de ritmo acelerado, dejardn lentamente y con
astucia, al resto de las companias en el polvo”.

¢Para que sirve la informacién?

La informacién en el comercio exterior es bdsica
para (Kahaner, 1997):
- Prever y adelantarse a los cambios en el
mercado.
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- Distinguirse de los competidores, mediante
nuevas formas de management o nuevos
productos.

- Satisfacer nuevas necesidades de los
consumidores.

- Aprender de éxitos y fracasos, propios y
ajenos.

- Percibir cambios en las politicas publicas o
normativas que pudieran afectar a nuestras
decisiones y actividades.

- Desarrollar nuevos negocios.

- Analizar de manera objetiva la propia
empresa.

- Penetrar en los mercados seleccionados
atendiendo al nuevo entorno al que se
enfrenta la empresa.

Asimismo hay que entender que: “las consecuencias
negativas de contar con poca informacién o con
informacién discontinuada pueden ser enormes,
tal como perder un cliente clave,... - como es el caso
de una empresa espanola dedicada a las autopartes
que perdié clientes en América Central, por ignorar
la cultura de negocio del conocerse en persona,
algo, aprovechado por su competidora italiana-...o

continuar produciendo un producto que los clientes
no desean.” (Vitt, Luckevich y Mismer 2003).

La informacién se caracterizard por los siguientes
aspectos: permitir la rdpida toma de decisiones, ser
relevante, util y de fécil abasto, y propiciar una
gestién de la empresa mds eficiente.

La informacién y las zonas coémoda e
incomoda de la empresa

No todos los datos constituyen informacién y no
todos los necesarios para la toma de decisiones
de cardcter internacional se encuentran fuera de
nuestra empresa. Se puede encontrar informacién
muy valiosa dentro de la propia estructura.

En la figura 1 podemos analizar las diferentes
dreas y temdticas que debe tener en cuenta una
empresa que quiera internacionalizarse. Los aspectos
internos y externos préximos, constituyen la zona
cémoda pues es la que la empresa cree dominar.
Sin embargo, cuando la empresa debe acceder a
mercados o entornos con los que no se relaciona,
se encuentra en la zona incémoda, dado que el

Figura 1- las dos zonas de interaccién de la empresa con el entorno

Factores Internos
(Empresa)

Productos o Servicios,
Capacidad teconlogica,
Recursos Humanos,

Cap. Financiera,
Marketing,
y Mérgenes.
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esfuerzo que debe hacer para interpretar las sefiales
de ese nuevo entorno es mayor y, en muchas
ocasiones, no se encuentra preparada.

Existe pues un doble factor de riesgo cuando la
empresa pretende interpretar la informacién que le
envuelve. La informacién propia de la empresa y
la de la zona cémoda puede ser mal interpretada
o mal procesada, debido a vicios generados por la
experiencia o la costumbre. Se pierde sensibilidad
a los posibles cambios, por la dificultad de analizar
y observar con objetividad lo que sucede alrededor.
La experiencia nos demuestra que en numerosas
ocasiones se contrata a expertos independientes, que
apenas conocen la realidad empresarial del cliente,
para desarrollar auditorias o andlisis de mercado,
con el fin de que evalden de manera objetiva su
posicién en el mercado.

Al respecto de la informacién en la zona incémoda,
en principio desconocida y susceptible de
interpretarse a la luz de un entorno asimismo
desconocido, suele generar inseguridad, ya que
la empresa debe hacerse duefia de mecanismos
que le permitan, primero, obtener informacién,
y segundo, interpretar y adecuarla a la realidad
empresarial y estrategia propias.

Se trata de que la empresa haga cémoda esa
informacién que debe obtener en la zona incémoda.
Para ello no deben suponerse desplazamientos
obligatorios, ya que suele contarse con fuentes
geogrdficamente  préximas consulados,
cdmaras de comercio o asociaciones empresariales.

como

Es importante tener claro qué informacién se
debe buscar. Charles Klein en (“The 7 Gates
of Export Marketing Intelligence”) analiza 7
categorias de Business Intelligence necesaria para
los exportadores y establece toda una serie de
puntos de los que obtener informacién si se quiere
iniciar de manera eficiente e inteligente un proceso
exportador.

Para una mejor comprensién de lo expuesto
y atendiendo a su experiencia en el proceso
exportador, Calof (1997) aporta un clarificador
estudio sobre las variables mds valoradas por las
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empresas exportadoras canadienses, a la hora de
buscar informacién. Comenta: “...mientras que la
informacién general sobre el mercado - como la
regulacién de los gobiernos extranjeros, aranceles y
barreras no arancelarias - obtuvo el puesto 20 en el
rénking por las empresas que exportaban de manera
mds regular, para los que menos exportaban, la
informacidén general fue situada en el primer lugar”.
Las empresas con mds experiencia prefieren dedicar
recursos a sus equipos humanos y a sus estrategias
de penetracién en mercados internacionales.

{Cémo buscar la informacién y que
informaciéon necesito para mi proceso
exportador?

Una parte de la informacién necesaria es genérica
y puede obtenerse habitualmente en publicaciones
(informacién de gabinete o “desk
research”) sin  necesidad de desplazarse al
extranjero o incurrir en grandes costes. Sin
embargo, es aconsejable realizar un trabajo de
campo (“field research”) en mercados
preseleccionados, para informacién
detallada sobre la demanda de los productos en
cada mercado, las necesidades especificas de los
clientes potenciales, los canales de distribucién, los
mdrgenes comerciales, las tendencias de mercado,
las formas de promocién utilizadas, etc. Dado
que ésta no suele ser accesible en publicaciones, la
empresa deberd acudir a distribuidores, agentes,
fabricantes u otro tipo de colaboradores en
mercados exteriores; contratar a una consultora
especializada; o desplazar a su propio personal para
llevar a cabo estas investigaciones de mercado de
mayor profundidad, que completan la informacién
de gabinete.

externas

los
obtener

A titulo enumerativo y no exclusivo, se definird en
las tablas 1 y 2 fuentes de informacién que pueden
afectar a la toma de decisiones, especificando
qué informacién se obtiene y para qué puede
servir. Se les ha distinguido como internas y
externas, atendiendo a si se encuentran dentro de
la empresa o bien fuera de ella, tanto en la zona
cémoda como en la zona incémoda.
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Tabla 1 - Fuentes de informacién internas en la empresa.

Fuentes

Qué informacién obtengo

Para qué la puedo utilizar

Departamento
de Direccion

Estrategias de la empresa, tanto pasadas
como presentes; criterios y variables tenidos
en cuenta; plazos y tiempos que se han
empleado para las politicas de la empresa;
recursos empleados; etc.

Saber hacia déonde queremos posicionar la
empresa; definir; desarrollar y ejecutar una
estrategia; margenes de negocio; implementacién
de politicas mas eficientes y medioambientales;
definicion del lider del proyecto de
internacionalizacion; definir un presupuesto; etc.

Departamento
de Compras y
Ventas

Productos mas vendidos; gustos del
consumidor; tendencias del mercado; estado
de la competencia; precios de compra de las
materias primas y de venta de los productos;
necesidades de nuestros proveedores y sus
demandas; etc.

Me permite desarrollar una politica de fidelidad
hacia nuestros proveedores implicindonos en la
solucion de sus problemas para mayor beneficio
de nuestra empresa; definir politicas de venta mas
acordes con la realidad del mercado atendiendo
a variables como el precio, los gustos de los
compradores; etc.

Departamento
de Marketing

Campanas promocionales y publicitarias
elaboradas, sus porqués y resultados; imagen
de la empresa y de sus productos;
posicionamiento; estrategias basadas en las
4P; datos de nuestros competidores; etc.

Valorar si tenemos una ventaja competitiva

en el mercado; andlisis DAFO; definicion de
nuestra estrategia en el mercado; analizar a los
consumidores a los que nos vamos a dirigir
atendiendo a sus variables culturales, religiosas,
idiomaticas y demas.

Departamento
de Produccién

Capacidades productivas; tipo de maquinaria

empleada; espacios fisicos que se utilizan; etc.

Analizar si existen margenes para poder
incrementar producciones para atender diversas,
mas y mds variadas necesidades de los
consumidores, etc.

Departamento Presupuestos; impuestos y tasas; liquidez; Saber si se pueden tener y obtener las fuentes
de Finanzas posicionamiento respecto los bancos y de financiacién a posibles operaciones de comercio
capacidad de negociacion; riesgos; ratio de exterior; saneamiento y equilibrio financiero de la
insolventes; cuenta de pérdidas y ganancias; | empresa; etc.
medios de pago empleados; etc.
Departamento Cuanto personal existe en la empresa; Necesidad de contratacion y regulacion de empleo;
de Recursos formacién que tiene nuestro personal; establecer politicas de formacién continuada;
Humanos perfiles; etc. perfiles que se necesitan para acometer la
aventura internacional; entrevistas a mis empleados
y si tengo personal extranjero obtener de ellos
informacién directa acerca de sus mercados; etc.
Departamento Envases, embalajes y empaquetado Analizar la necesidad de subcontratacion total o
de Logistica empleados; medios de transporte; distancias | parcial;implementacién de sistemas informaticos;
y rutas; etc. construccion o alquiler de almacenes; calculo de
plazos de entrega; etc.
Departamento Presupuestos y recursos empleados; tiempo | Qué investigar con el fin de diferenciarnos

de Investigacion y

Desarrollo

que se necesita para obtener resultados
fiables; politicas empleadas; etc.

competitivamente; porcentaje sobre ingresos a
emplear; etc.
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Tabla 2 - Fuentes de informacién externas en la empresa (continua en pdgina siguiente)

Periodicos, revistas,
articulos y en general
cualquier medio
impreso genérico o
especializado.

Datos de interés sobre la cultura, gustos,
caracteristicas de la personalidad de la
poblaciéon; mercado; necesidades a cubrir;
datos macro y micro econémicos, etc.

Hacerme una idea de los mercados que
existen y en qué se caracterizan para
empezar a evaluar la potencialidad de
negocio para mi empresa.

Internet

Estudios, comparativas, noticias, informes,
datos de contacto, listados de empresas,
entidades publicas y privadas de los
mercados; etc.

Informarme y profundizar sobre los
mercados a los que dirigirse. Hay que
puntualizar que uno de los problemas con
los que me puedo encontrar es en saber qué
informacién me sera Util y cudl es relevante.

Céamaras de Comercio,
Asociaciones de
empresas, Entidades
Puablicas o Privadas de
promocion del
comercio exterior,
Ministerios, tanto de
nuestro pais como del
pais al que queremos
acceder, etc.

Datos comparativos, estudios e informes,
programas de apoyo, subvenciones, datos
sobre misiones comerciales y ferias, soporte
en formacion y asignacién de expertos

que me ayudan en mi proceso de
internacionalizacion, etc.

Mas informacién sobre mercados, participar
en programas con subvenciones, apoyo de
expertos en comercio exterior, listados de
clientes o proveedores, etc.

Expertos; académicos,
abogados, economistas,
consultores, etc.

Mediante entrevistas personalizadas puedo
obtener informacién especifica sobre
cuestiones legales, impositivas, aduaneras, de
marketing, etc.

Para preparar mejor mis estrategias de
implantacion y penetracion en otros
mercados.

Librerias y Bibliotecas

Acceso a publicaciones de origen de los
mercados que estamos analizando, desde su
perspectiva.

Entender y profundizar sobre los mercados
a los que queremos acceder, encontrar y
contrastar los datos obtenidos, etc.

Conferencias, Jornadas y
Seminarios

Formas de penetrar en los mercados,
problemas de riesgos, contactos, informacién
actualizada, etc.

Ponerme en contacto con los contactos,
contrastar toda la informacién que he ido
obteniendo, etc.

Clientes y/o
consumidores

Gustos y preferencias por calidad, precio,
tamanos, disefios, si son exigentes o no, qué
es lo que mas valoran al adquirir el producto,
qué es lo que les satisface, etc.

Definir mejor los productos que debo tener
en cuenta a la hora de lanzarme a nuevos
mercados, entendiendo que pueden ser los
mismos consumidores del mercado destino
de mi estrategia quienes me den las pistas
para ello; percibir cambios de conducta de la
demanda y adecuarme a ello, etc.

Proveedores

Materias primas empleadas, precios y costes,
materiales empleados por otros fabricantes
que pueden ser nuestros competidores,
capacidades que tienen de crecimiento y
seguimiento de nuestras estrategias.

Ajustar precios y calidades, ponderar la
necesidad de contactar con proveedores
locales, etc.
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Conclusién

La clave para ganar en el mundo de la
informacién, es, a partir de la informacién
obtenida del andlisis de datos, saber tomar decisiones
de manera rdpida y mds consistente que la
competencia, hacer las preguntas adecuadas y dar
las respuestas mds acertadas. Y como dicen Tissen,
Andriessen y Deprez (2000) donde esa informacién
se convierta en conocimiento para nuestros recursos
humanos, que, con formacién e identificacién con

el proyecto y estrategia de empresa, nos permitan
seguir obteniendo mds y mejores datos, que se
conviertan de nuevo, en informacién privilegiada
y en uno de los factores de ventaja competitiva
respecto del resto de jugadores en este gran
mercado.

Tabla 2 - Fuentes de informacién externas a la empresa (sigue de pdgina anterior)

Fuentes

Qué informacién obtengo

Para qué la puedo utilizar

Competidores

Perfiles, precios, posicionamiento,
proveedores que les aprovisionan, anuncios,
material promocional, nichos de mercado en
los que estdn, etc.

Analisis DAFO respecto los competidores y
nuestra estrategia.

Ferias y Misiones
Comerciales

Contacto directo con la realidad del
mercado al que voy a dirigirme tanto a nivel
de clientes como proveedores, etc.

Analizar bien los resultados y establecer
politicas de seguimiento en busca de
asegurar las operaciones.

El propio mercado

Margenes de negocio, tecnologia que existe,
nimero de consumidores potenciales, estado
del mercado si crece o estd estancado,
canales de distribucion, etc.

Definir la idoneidad de penetrar en el
mercado analizado.

Representantes,
agentes, comisionistas,
mayoristas y minoristas.

Margenes de precios y beneficios,
comisiones, competidores que hay en el
mercado, tipos de productos y definicion

de los consumidores potenciales, calidades y
disefos, etc

Analizar el mejor canal de penetracion en
el mercado escogido: implantacion directa,
mixta o indirecta, analizar la posibilidad de
entrar con mayor porcentaje de éxito, etc.

Bancos

Tipos de crédito y financiacion que se puede
obtener y sus condiciones, experiencia que
tenga el banco con operaciones hechas

con otras empresas en los mercados por
nosotros seleccionados, etc.

Analizar si podemos desde el punto de
vista financiero iniciar el proceso de
internacionalizacion, definir los medios de
pago y cobro, obtener lineas de descuento
de crédito, etc.

Compaiiias de seguros
y de aseguradores de
riesgo

Riesgos que existen en los mercados y paises
a los que dirigirnos, condiciones para la
cobertura de esos riesgos, etc.

Analizar si vale la pena de acuerdo

a la informacion obtenida, arriesgarse y

en qué condiciones en los mercados
preseleccionados por nuestra empresa, etc.

Empresas de nuestro
pais de nuestro sector o
no

Datos directos sobre las condiciones de
penetracién e implementacion en el mercado
seleccionado, condiciones de vida, cuestiones
administrativas y burocriticas, etc.

Ser consciente de lo que significa dar el
paso de llegar al mercado seleccionado y
prepararse para ello.
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INTELIGENCIA COMPETITIVA
EN FERIAS Y CONGRESOS:
{COMO OBTENER LA MEJOR
INFORMACION DE UNA FERIA
O EVENTO COMERCIAL?

por Joaquin Tena Milldn y Alessandro Comai

Sumario/Summary

Este articulo describird como planificar e implantar
proyectos de investigacion de inteligencia competitiva
(IC) en una feria, congreso, o en un acontecimiento
empresarial en general. Procederemos a explicar con
un enfoque practico las principales etapas que una
organizacién debe cubrir para obtener el mayor
provecho de una feria o acontecimiento publico del
que pueda extraerse IC relevante. Las etapas son:
Planificacion, Preparacion, Accion, y Revision de la
informacién obtenida. El planteamiento propuesto
permite extraer informacion de todas las fuentes
que estan disponibles en un evento de manera
coordinada. El articulo concluye con un apartado
en el que se aborda brevemente el trabajo de
contrainteligencia en relacién con eventos.

This article describes how to plan and develop
a competitive intelligence research project for a
tradeshow, conference or any other type of business
event. We shall describe the different steps necessary
for any organisations wishing to use this type of
event to the best advantage and extract a maximum
amount of relevant intelligence.The proposed project
offers a systematic way of collecting information
from all the available sources. The article concludes
with a brief description of counterintelligence at
such events.
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Introducciéon

Una feria de muestras representa el momento y el
lugar donde se produce la mayor concentracién de
informacién de las empresas y las organizaciones
involucradas en un sector. Se trata de un entorno
“rico en objetivos” informativos (Nolan, 2003).
En el mismo espacio pueden encontrarse los
productos de la competencia o la descripcién
de sus servicios, dirigentes de las empresas del
sector, proveedores, distribuidores, consumidores,
clientes, medios de comunicacién, nuevas vy
potenciales empresas competidoras, asociaciones
profesionales o sectoriales, representantes de
organismos reguladores, otros expertos y cientificos,
etc. Cada participante suele intercambiar y recuperar
informacién de una variedad de fuentes. Las ferias
permiten: obtener informacién directa acerca de
todos los participantes en un sector de actividad
econémica, y facilita la deteccién de nuevas
tendencias y expectativas de los actores y sus
objetivos, escuchar sus interpretaciones del presente
y futuro del sector, asi como verificar los rumores.
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En este articulo hablamos en concreto de las ferias,
pero los mismos instrumentos que se aplican a este
tipo de evento pueden emplearse igualmente durante
una conferencia, congreso, etc. si los asistentes
estdn relacionados con una actividad relevante
para la empresa y pueden obtenerse informaciones
concretas. Por otro lado, las técnicas que iremos
detallando a lo largo del articulo pueden ser
aplicadas tanto al nivel corporativo como de unidad
de negocio, de drea funcional o en interés del
experto en IC que lleva a cabo la investigacién. De
hecho cada una refleja un propésito distinto. Si la
investigacién se realiza por parte de una empresa,
se definird como una operacién de inteligencia
competitiva, mientras que si lo hace en el dmbito
particular, se define como inteligencia individual
(Tena y Comai, 2001).

A continuacién describimos las etapas o fases de
un proyecto de investigacién de IC a realizar en el
marco de una feria.

Fase |: Planificacién

Como en cualquier accién o investigacién de IC
es conveniente definir lo que se quiere conseguir
durante el evento o feria. De acuerdo con la
estrategia de la empresa y las prioridades fijadas
para la Unidad de IC, la propia unidad, con la
colaboracién en su caso de un cliente interno (drea
funcional, unidad de negocio, etc.), puede fijar
los objetivos que la asistencia a una feria podria

permitir alcanzar.

A continuacién siguiendo la metodologia propuesta
por Herring (1999), pueden establecerse varios
“temas clave de inteligencia” (key intelligence topics)
que recojan las decisiones y dreas de incertidumbre
en las que la obtencién de informacién podria ser
de especial ayuda. Cada tema se desglosa en varias
preguntas que permiten a los investigadores centrar
la bisqueda sobre el terreno.

La planificacién tendria que empezar algunos meses
antes de un evento (Calof y Fox, 2003) sugieren
hasta 4 meses y puede seguir el siguiente esquema:
1.Identificacién de los temas clave a resolver.
Se trata de fijar por anticipado qué queremos
conocer acerca de quién o de qué.
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2. Definicién de preguntas criticas. Se formulan
varias preguntas (2-3 como minimo) por cada
tema clave para facilitar la comprensién de lo
que se persigue con la investigacidn.

3.Organizacién de los temas en

temadticos.

grupos

4.Priorizar los temas segin la urgencia e
importancia que su impacto puede tener para
la empresa. Si todos los temas son igualmente
importantes y urgentes (es decir, ausencia de
prioridades) el personal de investigacién de
campo tendrd dificultades para planificar sus
acciones y asignar su propio tiempo y esfuerzo
posteriores.

5.1dentificar la fuente que podria suministrar
la informacién relativa a un tema clave o
pregunta correspondiente y donde puede ser
localizada.

6.Asignacién  de recursos  disponibles
(investigadores) a las preguntas y las fuentes.

7.En  su caso, realizacién previa de un
entrenamiento y preparacién especificos de los
investigadores.

El conocimiento previo de la competencia y empresas
de mayor interés debiera ayudar a definir los perfiles
de las personas que probablemente estardn en la
feria. Esto deberfa permitir proponer a qué personas
hay que entrevistar y las técnicas de elicitacién u
obtencién de informacién a utilizar.

Caso |: El “conejillo de indias”. Durante una feria
totalmente nueva y desconocida por parte de un
equipo de investigacién se tenia que averiguar un
tipo de informacién general en el primer periodo de
trabajo. Para identificar las personas mas dispuestas a
hablar el equipo empleaba dos entrevistas sucesivas
con la misma fuente. La primera persona tenia el
objetivo de verificar la disponibilidad de la fuente
y si era posible obtener una primera informacién
valida. Un segundo investigador tenia que volver
a la misma fuente conociendo lo obtenido por el
primero y averiguar informacién adicional en linea
con los objetivos marcados.
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El resultado de esta primera fase es la definicién de
un mapa con 3 elementos claves:

- las preguntas

- las fuentes asociadas

- las personas que tienen que obtener la
informacién

La figura 1 muestra un ejemplo simplificado de un
mapa a utilizar por el director de las operaciones.
De ¢l se deduce para cada investigador su propio
detalle de las preguntas, actividades y fuentes que
recibird como instrucciones

Para la planificacién de las acciones encaminadas a
la obtencién de la informacién es util aprovechar
la experiencia previa adquirida por la empresa en la
asistencia a otros eventos de similares caracterfsticas.

Si se trata de una feria o evento reiterado cuyo
y
formato no varia substancialmente de afio en afio
la planificacién puede ser mds detallada y certera,
y y
por supuesto se debiera capitalizar el conocimiento
y contactos previos con las personas que frecuentan
el evento.

Fase 2: Preparacién

Una preparacién completa de la asistencia
a una feria puede incluir la redaccién de
gufas especiales en las que se procede a acumular
informacién como la siguiente:

- Lectura del catdlogo general. Esto permite
verificar la locacidn de las fuentes y definir un
calendario de actividad coherente con los eventos
especiales que se realizan a lo largo de la feria.

Figura 1 - Mapa de Preguntas, Recursos y Fuentes

Pregunta A
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Persona |

Fuente X

FuenteY

Fuente Z

FZ resuelve PC a
traves P3
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- Mapa de la feria con los puntos clave a visitar.

- Teléfonos de contacto utiles.

- Direccién de hoteles y otros lugares de
interés.

Antes de comenzar el trabajo de campo es dtil
resolver temas como los que se mencionan a
continuacién:

- ;Quién tiene la respuesta y quien es la fuente?

- Definicién de las fuentes a entrevistar y
otros puntos potencialmente relevantes para la
obtencién de informacidn.

- Asignar los recursos disponibles (especialmente
investigadores) a cada pregunta y/o fuente, en
las combinaciones que resulten mds eficaces
para cumplir los objetivos fijados.

La tabla 1 muestra la informacién que puede
obtenerse de las fuentes mds comunes mediante la
realizacién de diversas actividades.

Fase 3:Accién

a actividad de recogida de la informacidn, es

decir, la etapa de “accién”, se realiza durante
todo el periodo de la feria. Si la visita no se realiza
en un solo dia, es conveniente establecer un lugar
donde centralizar y coordinar las acciones. Este
lugar puede ser una habitacién del hotel donde se
aloje el equipo investigador y sirve para gestionar
las actividades de busqueda, verificacién, y andlisis
de la informacién. Asimismo, la “habitacién de
guerra” servird para recibir nuevos o m4s detallados
encargos o para intercambiar informacién con

Tabla 1 - Principales fuentes e informacidn a obtener en una feria

Fuente Qué hay que estudiar

Informacién obtenida

Expositores

Dimensién y forma del stand (superficie,
disposicion de los elementos, contenido,
etc.). Empleados y su papel (comercial,
técnicos, direccion, etc.). Personas y
clientes que lo visitan. Slogan, publicidad
y posters. Folletos publicitarios.

Obtencién de los costes, numero y

tipo de personal, su profesionalidad

y caracteristicas individuales. Interés,
clientes y tipologia. Nivel de actividad
comercial en los despachos (clientes y
proveedores). Nuevos productos. Precios
de productos. Listado de importadores y/o
exportadores.

Seminarios,
conferencias, paneles
de expertos y
debates

Temas expuestos y sus interlocutores

o portavoces. Copia de la presentacion.
Numero y caracteristica de los
participantes (nimero, tipo, etc.).
Preguntas realizadas (qué, quién, y lineas
de interés).

Identificacion de expertos, lideres de
opinién u organizaciones relevantes y
sus conocimientos.ldentificar avances de
Investigacion, Desarrollo e Innovacion:
lineas cientificas o técnicas de
investigacion, estudios, etc.Interés de
las empresas (actuales y potenciales)
Inquietudes, oportunidades.

Presentaciones de
productos

Caracteristicas de producto. Periodo de
lanzamiento. NUmero y caracteristicas
de los participantes (nimero, tipo, etc.).
Preguntas realizadas (qué, quién, y lineas
de interés).

Alertas de productos.
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colegas. Shaker y Gembicki (1998), por ejemplo,
han estudiado un sistema de paneles que permiten
organizar un proyecto de IC empleando elementos
visuales donde los analistas pueden comunicar y
estudiar el nivel de informacién alcanzado en cada
etapa de la ejecucién del proyecto.

Es recomendable seguir durante el evento pautas
como las siguientes:

- Estar abierto a conversaciones y encuentros
muy variados. Esto implica un esfuerzo
deliberado de socializacién.

- Hacer preguntas pero respetando en todo caso

la confidencialidad (Barron, 2003).

- Permanecer atento a aspectos que previamente
se juzgaban de menor importancia pero que la
propia adquisicién de sucesivas informaciones
puede permitir identificar como de mayor

director de la

relevancia e informar al

operacién, en su caso.

- Intercambiar tarjetas de visita con todas
las personas que no estdn comercialmente
vinculadas con el competidor, de manera
que podamos emplear estos contactos en un
segundo momento, en la feria o en el futuro.

La Tabla 1 muestra tres de los tipos de fuentes mds
frecuentes que pueden encontrarse en una feria y la
informacién que cabe reunir de cada una de ellas. El
mayor detalle y conocimiento de cada fuente puede
combinarse con la asignacién de los investigadores
a las tareas que se derivan de la inteligencia a
obtener.

Fase 4: Revision y explotacién de la
informacién obtenida

sta fase representa una vuelta a la “base
de operaciones” para recapitular y extraer
conclusiones de un proyecto de inteligencia
competitiva en una feria. Reunida la informacién,
quedan por llevar a cabo tareas cruciales del ciclo de

IC:

- Andlisis de la informacién
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- Distribucién de la inteligencia

Concluido el evento es interesante evaluar si todas
las preguntas fueron contestadas correctamente y
definir el nivel de éxito alcanzado en el logro de
los objetivos establecidos al inicio. Ademds, esta
fase de revisién también puede servir para mejorar
los procedimientos seguidos durante el proyecto y
perfeccionar las técnicas de planificacién y captura
de informacién utilizadas.

Aplicacién de la Contrainteligencia en las
ferias

os casos 3 y 4 plantean las siguientes cuestiones:

sEs necesario hablar de asuntos potencialmente
criticos en lugares publicos y donde hay una
concentracién de personas con el grado mas alto
de interés de informarse de novedades? ;Cudl es
el limite de la informacién que se debe compartir
cuando éstos conciernen a aspectos clave de la
estrategia de la empresa?

Los temas abordados en este articulo deben alentar la
reflexién acerca de los métodos de contrainteligencia
que se tendrian que considerar antes y durante la
participacién en una feria. Esta faceta de la IC
penetra toda la actividad de inteligencia pero es
especialmente significativa con respecto a las ferias
y otro tipo de eventos que por su naturaleza estdn
centrados en proyectar los mejores logros de la
empresa hacia el exterior. Por lo general, el dmbito
de la informacién que no debe comunicarse es
pequefo, aunque su relevancia o riesgo sea muy
alto. De nuevo, una planificacién previa de la accién
puede ayudar a establecer los filtros adecuados y
ejecutar la operacién en el marco de los pardmetros
de seguridad establecidos previamente.

La tabla 1 también se puede utilizar para identificar
todos aquellos elementos a los que hay que prestar
atencion desde la perspectiva de contrainteligencia.

Una organizacién debe poseer preparacién vy
profesionalidad tanto para obtener legal y éticamente
la informacién que necesita para hacer que su
empresa tenga éxito en sus decisiones competitivas

como para proteger datos que podrian dar una
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ventaja indebida a la competencia actual o futura.
La utilizacién de protocolos de seguridad debiera
evitar incidentes como los que se mencionan mds
arriba.

Conclusién

La asistencia a ferias y congresos es una prdctica
empresarial generalizada. No obstante, creemos
que en nuestro entorno es relativamente infrecuente
la explotacién deliberada y sistemdtica de las
posibilidades de IC sobre un evento de tal naturaleza.
Se menciona a menudo la préctica atribuida a los
japoneses -aunque ciertamente, no sélo ellos llevan a
cabo -, de enviar grupos de directivos a reunir toda la
informacién posible sobre competidores en ferias y
elaborar un informe de amplia utilizacién posterior
interna (Zaintek, 2003). El impacto potencial de
tales medidas para el aprendizaje organizativo es
importante, al menos en los siguientes dmbitos:
- como desencadenante y acicate de la
innovacién.
- para hacer mds eficaz la accién comercial y
competitiva.
- para madurar decisiones de estrategia.

El enfoque sugerido en este articulo debiera ser de
ayuda para incrementar de manera significativa los
resultados obtenidos de los recursos asignados a la
recogida de informacién en ferias y otros eventos.
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Caso 2: En una feria de alimentacién, un
equipo de investigacion encontré un agente de
comercio de un enriquecedor alimentario natural.
La conversacién fue muy neutray el agente informé
de las empresas que aplicaban este enriquecedor
alimentario de calcio,basado en algas,y de aquellas
que no lo usaban, porqué y qué otros productos
estaban empleando como alternativa. El equipo
no estaba interesado en este tipo de producto
pero anoté la informacién y las coordenadas
del informante. La conversacion no duré mas
de 5 minutos en un momento de descanso.
Después de algunos meses se demostré que era
una informacién interesante porque la empresa
estaba estudiando la posibilidad de emplear un
enriquecedor alimentario similar en una gama de
productos nueva.

Caso 3: Una empresa del sector calzado deportivo
estaba estudiando la posibilidad de realizar un
nuevo producto que por su caracteristica planteaba
una reorientaciéon estratégica de la empresa y
necesitaba una barrera muy elevadas en costes.
La empresa organizé varios encuentros con sus
distribuidores para comprobar la aceptacion del
producto. La innovacién asociada con el nuevo
producto no fue patentada debido a discusiones y
demoras debidas a la empresa. Con el paso de los
afnos perdieron el derecho exclusivo del invento, al
ser imitado por otros competidores.

Caso 4: Unos directivos después de haber
realizado una presentacién de un nuevo producto
en un stand de un cliente se fueron al bar
para tomar un café. Las conversaciones que
estos ejecutivos estaban realizando trataban de la
presentacion que habian realizado. A su lado se
encontraba otras personas que casualmente eran
empleadas de la empresa cliente. Al fin y al cabo el
bar elegido se encontraba en las proximidades del
stand del cliente.
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GESTION DE LA INFORMACION
Y DEL CONOCIMIENTO DE
NATURA COSMETICOS: SER
VIRTUAL Y EL SABER REAL

por Yara Rezende

Sumario/Summary

Se describe el trayecto de crecimiento, la visién e
iniciativa pionera e innovadoras de Natura Cosméticos
S.A (mayor empresa brasilena del sector de Cosmética),
en la Gestion de Informacion y Conocimiento como
oportunidad de afadir valor y diferencial competitivo
al negocio. Introduce consideraciones respecto del
verdadero significado de la Gestién del Conocimiento,
como fuera propuesto por sus creadores Nonaka y
Takeushi, cuestionando el cardcter tecnicista adquirido
en Brasil en relacion al original. Asi mismo apunta a una
vision sobre la Gestion del Conocimiento de la empresa,
en consonancia con las consideraciones hechas por
los autores, mucho antes de que éstos las formularan.
Aporta una descripcién de los fundamentos del pionero
sistema virtual de informaciéon de Natura, considerado
como la primera biblioteca virtual del pais, cuyo foco es
el acceso a la informacién de manera rentable alld donde
se encuentre, en detrimento de mantener archivos de
informacion o documentos.

Its describes the growth trend and pioneering and
innovatory vision of Natura Cosméticos S.A. (largest
Brazilian firm in the Cosmetics industry), where
Information and Knowledge Management is regarded
as an opportunity for giving business added value and
competitive edge. It introduces some points regarding the
true meaning of Knowledge Management, as suggested
by its creators Nonaka and Takeushi, and questions the
“technicist essence” the concept has acquired in Brazil
in comparison to the original. It also hints at a vision of
corporate Knowledge Management in consonance with
the ideas put forward by its inventors, long before they
formulated them. It provides a description of the virtual
information system pioneered by Natura, considered to
be the first virtual library in the country, and which
focuses on cost-effective access to information wherever
it may be, as opposed to keeping information files or
documents.
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Una historia de Relaciones y Resultados

Natura, empresa brasilena del sector de Cosmética,
inicia su actividad en 1969 como modesta tienda
de productos y asesoramiento estético personalizado,
con una plantilla de siete funcionarios, multiplicados
en 1980 hasta 200, y una red de dos mil consultoras
dispersas por el pais asesorando y revendiendo sus
productos. En esa etapa su crecimiento se amplié hasta
35 veces.

En 1990 rebasaba los 1.800 funcionarios y cincuenta
mil consultoras, mientras que entre 1993 y 1997,
crecid 5,5 veces. El afio 1997 se inicia como la
mayor empresa brasilefia de Cosmética con tres mil
trabajadores, 145.000 consultoras en Brasil y cerca
de 10.000 en América Latina. En 1998 fue destacada
como “empresa del ano” por la edicién anual de
“Melhores & Maiores” de la revista “Exame”.

Ya en el 2000, obtuvo el segundo puesto del sondeo
“Empresas mais admiradas do Brasil” realizado por la
revista “Carta Capital” y por el instituto “Interscience”,
teniendo solamente por delante a Microsoft. En el 2002
asciende a 307.000 consultoras en Brasil y 15.000 en
Argentina. Logrando un volumen de negocio de R$
1,9 billén y registrando un beneficio liquido de R$ 119
millones, el mayor desde su fundacién y que significo
un crecimiento de 187,5% con relacion al anterior afio.
Segun la estadistica realizada por The Financial Times
en colaboraciéon con Pricewaterhouse-Coopers, “The
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Worlds Most Respected Companies”, divulgada en
el inicio de 2003 por el “Jornal Gazeta Mercantil”,
apuntando las noventa compafias mas admiradas por
CEOs, escuchados en todo el mundo, Natura obtiene
la novena posicion entre las empresas brasilefias, y la
trigésimo quinta, en un total de 47 empresas de todo
el mundo, que “mejor controlan y utilizan los recursos
ambientales”.

Dicho crecimiento rapido y significativo refleja el
cometido general del negocio, una cultura, criterio y
valores apoyados en el ser humano, en la relacién
consigo mismo y con el mundo. Tal cultura, creencias
y valores se hacen presentes también en los productos
desarrollados y fabricados y advierte sobre un trabajo
orientado por la relacion de la empresa con el
consumidor, los consultores-revendedores, proveedores

y compafieros, y en fin con la sociedad.

La razén de ser de Natura es disefiar y comercializar
productos y servicios que promuevan el- bienestar bien-;
entendido el- bienestar- como la relacién armoniosa y
agradable del individuo consigo mismo y su cuerpo, v,
-estar bien- como la relaciéon empatica y placentera de
éste con el otro y el mundo.

Armonfa y placer que orientan también todas las
relaciones internas y externas de la empresa sustentadas
en los siguientes valores:

- Humanismo, cultiva las relaciones

que
valorizandolas. Es el potencial humano que
respeta y estimula la individualidad, enriquece la
diversidad y busca contribuir al perfeccionamiento
de la sociedad y de la calidad de las relaciones, en
cada una de sus acciones;

- Equilibrio, que se inspira en la armonia y
dinamica de la naturaleza concebiendo el hombre
como parte con la que armonizar y entrar en
interaccion.

- Transparencia, que se deja conocer y que
vive sus procesos abiertamente, de manera
franca y sin ambigtiedades o discriminaciones, y
buscando la calidad con el reconocimiento de sus
imperfecciones, compartiendo dudas y buscando
respuestas.

- Creatividad, para emprender e innovar, buscando
relaciones audaces con alegria, determinacion

teniendo objetivo  un

y  pasion, como
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perfeccionamiento continuo asentado en la
intuicion, sensibilidad y conocimiento.

¢Y que es cultivar relaciones, armonizar y entrar en
interaccién, compartir y osar innovando, - sino la
mas auténtica expresion y practica de la gestion del
conocimiento - tal y como lo describieran Ikujiro
Nonaka e Hirotaka Takeushi (1997) en su precursor
titulo “Creaciéon del Conocimiento en la Empresa”.
Segun los autores “(...) el conocimiento, a diferencia de
la informacion, se refiere a creencias y compromisos.”
Natura no tan sélo identificé dicha perspectiva mucho
antes que Nonaka y Takeushi, sino que desde entonces
sigue fortaleciendo en el dia a dia practicas y valores
corporativos que estimulan la gestion del conocimiento
de manera espontanea e independiente de herramientas
y tecnologias. “Una empresa que entiende sus creencias
y valores como conceptos integrantes del conocimiento,
reconoce que diferentes personas con diferentes valores,
generan conocimiento en funcién de sus valores”

(Abreu, 2002).

A lo largo de sus 34 afios de existencia Natura ha
sido reconocida por el alto grado de innovacion de sus
productos y por la anticipacion en iniciativas y conquistas
que valoran al alza la practica de relacionamientos.
Iniciativas que abarcan desde el esmero y atencion en
la venta por relacionamientos; que contrariando el
hasta entonces conocido como sistema de venta directa,
limitado a la venta de productos a domicilio, busca la
relacién de confianza y proximidad entre el consultor-
revendedor y sus clientes; hasta el compromiso con
un modelo de negocio que promueva el desarrollo
sostenible, a través de la relacion del hombre con la
naturaleza, mucho antes que cualquier otra empresa del

pais.

La gestion del conocimiento en Natura: El
Brasil que conoce el Brasil

Mucho se ha hablado acerca de la importancia de la
gestion del conocimiento en cuanto practica que busca
registrar, compartir y retener en la empresa los “modos
de hacer” y “pensar” exclusivos que pueden reportar
valor y diferencial competitivo al negocio. Poco se
sabe, sin embargo, sobre los resultados concretos de
proyectos de Gestion del Conocimiento realizados en
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Brasil, y aun dentro de los pocos que se conocen, se
percibe una gran dificultad en identificar o mensurar
retornos debido, usualmente, a la mera implantacién
de las tecnologfas, finalmente herramientas que no
constituyen la gestion en si.

La literatura y los sobre Gestion del

Conocimiento que proliferan en el pafs, refuerzan

eventos

en gran parte la sobrevaloraciéon de la adopcion de
tecnologias en detrimento de soluciones fundamentadas
en procesos y personas, que serfan, en ultima instancia
econdémicamente mas accesibles a pequefias empresas
que constituyen mayorfa en Brasil. Se genera asi una
falsa creencia sobre qué empresas reunen condiciones
para hacer gestiéon del conocimiento, como si tan sélo
las grandes companias, en disposicion de recursos

significativos para inversiones en tecnologia, pudiesen o
debiesen innovar.

Mas que la estricta adopcion de soluciones basadas en
experiencias de paises de cultura y economia diversos
de la Brasilena, las empresas nacionales, deben, en
éste momento, hacer una reflexioén critica sobre lo que
Brasil si puede, crear, e incluso, ofrecer al mundo, en
términos de metodologias de gestién del conocimiento,
en sintonfa con una realidad donde la pequefia y mediana
empresa es una mayoria que dispone de escasos recursos
para inversiones en tecnologfa enfocada a la gestién
del conocimiento. Sin contar aun, la gran cantidad
de micro empresas y pequefios negocios familiares,

a menudo informales, que detienen un significativo
grado de conocimiento transmitido a

lo largo
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de generaciones, que hasta el momento ha sido
completamente ignorada por el business tecnolégico de
la gestion del conocimiento.

Se olvida que la gestién del conocimiento puede ser
hecha por todo y cualquier tipo de empresa; desde las
de la economia de la informacion, a las de servicios,
industriales, e incluso operantes en los segmentos
agropecuario, deportivo, artesanal, cultural, educativo,
entre otros. Cuanto mas informal e intangibles sean los
activos envueltos hasta llegar a un servicio o producto
final diferenciado, mas necesaria y econémicamente
atractiva se hace la gestion del conocimiento de una
empresa. El reto de la gestiéon del conocimiento en
Brasil, es el pais poder conocerse a si mismo. “Brazil no
conoce Brasil, Brasil nunca fue al Brazil.”

La experiencia de gestion del conocimiento en Natura
ofrece una buena oportunidad de reflexion, al destacar
la importancia de las relaciones intersubjetivas, es decir,
la interaccién de las personas en detrimento de la
mera implantaciéon de tecnologias. Mostrando que las
tecnologias son ante todo medios, y, opuestamente a las
personas, nada crean.

La aceptacion del valor e importancia del conocimiento
para la gestion del negocio, es intrinseca por ejemplo
al propio sistema de venta por relacionamientos
adoptado como opcién estratégica para comercializar
los productos de marca Natura. El sistema se conforma
de un modelo comercial que busca la construccion de
relaciones y la diseminacién de conceptos y productos
entre los clientes. Dicho modelo fue objeto de revisiones
en la década de "90, y desde entonces ha procurado
seguir el gran crecimiento del negocio, sufriendo
constantes adaptaciones, en un proceso de evolucién y
perfeccionamiento que exige significativas inversiones.
En el 2002 se decidié invertir en un sistema estructurado
de registro y diseminacion interna de la inteligencia de
ese modelo comercial. Para ello se elaboré un portal
de conocimiento reuniendo informacion, conceptos
y registros de conocimiento, sobre las practicas del
modelo comercial. Simultaneamente proporcionaba la
diseminacion y uso plural de conocimientos, y facilitaba
también la estructuracién de un flujo continuo de
actualizaciéon de contenido, preservando vivo todo el
conocimiento del proceso. Asi pues, aunque la solucion
adoptada se valga de la tecnologia e-learning para la
realizacién de workshops, las actividades presenciales
de los colaboradores-alumnos en palestras, discusiones
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y en un juego de negocio, estan considerados como
las fases mas importantes del proceso y son por lo
tanto obligatorios. Destacan las relaciones prevaleciendo
sobre el medio tecnologico.

La gestién de la informacion en Natura: del
archivo al “acceso” o cuando es una virtud
ser virtual

El reconocimiento del valor e importancia estratégica
de la informacién para la gestion del negocio hizo que
en 1992 Natura implantase el primer sistema virtual
de informacién del pafs, hoy conocido también como
la primera biblioteca virtual. Contrariamente a los
habituales sistemas de almacenamiento de informacion,
prioriza la busqueda agil e inteligente de datos e
informacién en sintonia con el contexto de conceptos,
criterios y valores de empresa, y la busqueda constante
de innovacion. Asi confluyen la agilidad proporcionada
por herramientas de tecnologfas de la informacién y la
inteligencia garantizada por especialistas del sector de
la informacion, que operan e interpretan contenidos,
apoyandose en una sélida experiencia en actividades
de brockerage -pionera en el pais- y en sus relaciones
interpersonales, a lo que se suma también sus diversas
maneras de ver el mundo y conocimientos especificos.

El diferencial del sistema virtual de informacion de
Natura es permitir un seguimiento de lo mas moderno
e innovador que esta ocurriendo en el mundo, en
las areas de interés del negocio como cosmética
y cosmetologia, venta directa, dermatologia, moda,
procesos de fabricacion de cosméticos, embalaje,
calidad, proteccion a la biodiversidad y medio ambiente,
fitoterapia, sicologfa, habitos de consumo, seguimiento

de la competencia, entre otros.

“El analisis de las necesidades de empresa exige alguien
que conozcay entienda el campo altamente especializado
de la informacién, ya que el volumen disponible
es tal que tan soélo los especialistas encontraran los
principales conductos. Las fuentes son totalmente
diversas. Las propias empresas pueden generar parte de
esa informacion, como referentes a clientes y no-clientes
y sobre la tecnologia en su propia area de actuacion.
No obstante, una buena parte de las necesidades de
conocimiento de la empresa sobre el ambiente sélo esta
disponible en fuentes externas - todos los tipos de bancos
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y servicios de datos, periddicos en distintos idiomas,

asociaciones comerciales, publicaciones estatales,
informes del Banco mundial, trabajos cientificos y

estudios especializados” (Drucker, 2000).

La propia dinamica del segmento de negocio de Natura,
en el que cada dia son descubiertos nuevos activos
quimicos mas eficaces- tan variables como tendencias de
moda y estilos de vida- que hacen surgir y desaparecer
lineas completas de productos; y la nueva competencia
estranjera, llegando a diario al pafs, impone la

necesidad de un sistema que priorice

el acceso a la mayor cantidad

y variedad posible de

informacién permitiendo
anticipar tendencias y
lanzar de manera
inmediata
productos
innovadores.

Con su
biblioteca
virtual Natura
ha quebrantado
el paradigma de

los centros de
documentacion

de empresas, donde

€ra supuesto que una
coleccion (ya fuera ésta
grande o pequefia) de

libros y periddicos

especializados, al repetir dentro de

la propia empresa la misma estructura de

recursos y servicios de una “biblioteca tradicional”,
podria cubrir las necesidades de informacion para
actualizacion tecnoldgica y seguimiento de mercado;
aunque en realidad la mayoria de veces acababa por
transformarse en una “biblioteca de ocio”
“biblioteca del gremio” de funcionarios.

O una

Ya en el momento de implantacién de su sistema
virtual de informacién, en 1992, era perceptible
para Natura que en un escenario de globalizacién de
mercados y hacinamiento de competencia, el ahorro
de tiempo y las ventajas frente a la competencia no
podrian tener limite. Como también, que el acceso a
la informacién no podria estar restringido o limitado
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a informacion susceptible de ser almacenada en una
sala o archivo.
Anadase, que el desarrollo cientifico y tecnolégico
extremadamente dinamico y una significativa reduccion
del ciclo de vida de los productos provoca que montafias
de documentos, informes y otro tipo de datos se vuelvan
muy pronto obsoletos. De tal forma no serfa rentable
tratar la informacién como un bien estable, cuando en
realidad la informacion en el actual contexto de negocios
es una “commodity”’, que ahora se comporta como
un instrumento de innovacién, ahora como un
bien de consumo inconstante.

Mas importante que tener

la informacion, es saber
dénde obtenerla de
manera  rapida y
“Guardar”
no significa
“disponer”

eficaz.

cuando se
necesita, en el
sentido de
mantener  una
biblioteca o)
Archivo  dentro

de la empresa, lo

que tiene un coste
generalmente
subestimado cuando
se pretende disponer de
un sistema de informacion
rentable.
El esfuerzo de busqueda de
informacién debe ser dirigido hacia un
espectro mas amplio relativamente a una mayor
probabilidad de encontrar la informacion deseada, a la
vez que debe implicar un menor desgaste de recursos
energéticos, de manera a posibilitar flexibilidad y rapidez
de respuesta frente a los cambios.

Segin este planteamiento, la administracién de
archivos o de documentos no debe ser la base de un
sistema de informacién cuyo objetivo es la innovacién
y la gestién del negocio. ¢Por qué repetir dentro
de la empresa una estructura de archivo o archivos
propios de una biblioteca, cuando en realidad ya es
posible equipar y adecuar un acceso a la informacién

y contenidos de archivos ya existentes?
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Es sobre la base de ese concepto de acceso a
la informacién en detrimento de mantener archivo
de documentos, que Natura inicia una politica de
incremento de acceso e intercambio, con organizaciones
productoras de informacién y de mantenimiento
de archivo, en ambito nacional e internacional,
principalmente a través de bancos de datos on-line.
Paralelamente se desarrolla un sistema interno de
bases de datos para disponer de manera ordenada e
inteligente, la gran cantidad de informacién capturada
externamente. Surge asi, la primera biblioteca virtual
del pais, cuyo archivo no es fisico sino compuesto por
el conjunto de posibilidades de acceso a informacion
existente en cualquier parte del mundo, con la ayuda de
herramientas de tecnologias de informacion, aliadas al
conocimiento propio de las personas que las operan. La
“biblioteca” de Natura es virtual porque no cabe en una
sala. Su dimension no esta limitada por muros. Ella es
el propio mundo: el “mundo de informaciéon” al que
empieza a ser posible acceder.

El radio de actuacion del area de informacién de Natura,
es la investigacion y prospeccion de datos e informacion
técnico-cientifica y de mercado, su dispersion agil dentro
de la empresa, y la consecuente disponibilidad para el
acceso a través de un sistema interno de bases de datos,
bases de almacenamiento de informacién y registro de
conocimiento.

Ademas de la investigacion y prospeccion de
informacion, del desarrollo y manutenciéon de bases
de datos, de informacién y conocimiento; el area de
informaciéon de Natura posee un archivo, el unico de
que se tiene noticia en el mundo, con cerca de diez mil
productos cosméticos de difusion mundial debidamente
registrados y descritos en una base de datos.

- Abreu, M. C. (2002), Um estudo de como a gestio do conhecimento pode
potencializar a venda direta. Sio Paulo:, pp.22.

- Drucker, 2. E (2000), “As informagdes de que os executivos realmente precisam”.
Harvard Business Review (ed.) Medindo o desempenho empresarial. Rio de
Janeiro: Campus, pp.9-30.

- Nonaka, I. y Takeushi, H. (1997), Cria¢do de conhecimento na empresa. Rio de
Janeiro: Campus. pp. 358

- “Respeito ambiental”. Gazeta Mercantil, Segao Saneamento e Sadde, Sao Paulo,

p. C2, 17 fev. 2003.
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SERVICIOS AVANZADOS DE
VIGILANCIA TECNOLOGICA E
INTELIGENCIA COMPETITIVA
EN PYMES: EL CASO ZAINTEK

por Zaintek

Sumario/Summary

El articulo ofrece un recorrido por el proyecto impulsado
por Departamento de Innovacién y Promocién Econémica
de la Diputacion Foral de Bizkaia, exponiendo sus
objetivos, servicios y métodos empleados. Servicios
de inteligencia y vigilancia tecnoldgica, a través de
herramientas propias de la tecnologia de la informacion,
como pagina web y extranet, detallando ambitos de
consulta. Se observara en una tabla explicativa los tipos
de informacidon estratégica y cuestiones que Zaintek
puede cubrir. Una ocasién para apreciar el proyecto como
proceso: su generacioén, desarrollo por fases, resultados y
datos conclusivos.

The article gives a survey through the project that
“Innovation and Economics Promotion Department”’
from Regional Deputy in Bizkaia has set up, putting
on view objectives, services, and employed methods.
This is concretely expressed, in intelligence services and
technological watching, through technology information
tools such as web and extranet, while fixing details above
proper consulting areas. Also advances a explicit chart
with potencialy required strategy information points and
cuestions Zaintek services may cover. An opportunity
of apreciating project as a process itself, comprising its
generation, developement phases,outcome and concluding
data.

Los cambios que se producen en el entorno de la empresa
son significativos, y no siempre son claras sus posibles
repercusiones. S6lo un correcto conocimiento y comprensién
del entorno permite la deteccién de oportunidades y
amenazas.

Por ello, un ingrediente bdsico del éxito empresarial a largo
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plazo es el acceso, en tiempo y forma, a la informacién
estratégica para su posterior transformacién en pautas
para la accién. Todo lo que se haga en el sentido de
apoyar este proceso en las pymes y posibilitar que el
empresario no se sienta solo en la toma de decisiones,
siempre ha de ser bienvenido.

Todavia pocas empresas (y de manera especifica
las pymes), consideran la posesién de informacién
estratégica como una inversién de futuro.

Una empresa, que tenga acceso a informacién
estratégica, promueva la comunicacién, cuyos gestores
mantengan contactos con fuentes externas de
informacién y capaz de transformar esta informacién
en gestién, incrementard exponencialmente sus
posibilidades de obtener innovaciones de éxito. La
informacién ha de considerarse un factor mds de
produccién de la empresa; deberd organizarse su
captura, tratamiento y distribucién.

Detectar tendencias y/o tecnologfas clave, captar y
analizar acciones de los competidores, analizar los
tltimos desarrollos de los proveedores, son sélo algunos
de los aspectos a considerar por medio de unas
actividades coordinadas de vigilancia.

{Como surge el proyecto Zaintek ?

I Departamento de Innovacién y Promocién
Econémica de la Diputacién Foral de Bizkaia,
continuando con su labor de difusién de herramientas
avanzadas y mejores prdcticas en el dmbito de la
gestién empresarial, impulsé en el ano 2002 una
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iniciativa pionera: Zaintek. Servicio de Vigilancia Tecnolégica
e Inteligencia Competitiva.

El servicio Zaintek estd dirigido a pymes de Bizkaia de menos
de 100 empleados y tiene el propésito de ejecutar un plan de
accién que permita cumplir los siguientes objetivos:

- Sensibilizar a pymes de Bizkaia sobre el uso de la
informacién como herramienta de gestién estratégica.

- Actuar, mediante la integracién de agentes expertos,
como red de valor en la resolucién de los problemas de
informacién estratégica.

- Ofrecer resolucién de consultas puntuales y expertas
sobre necesidades de informacién de las empresas.

- Diagnosticar e Implantar Sistemas de Informacién
Estratégica a la medida de las pymes.

Servicios y Métodos empleados

: Z aintek ha configurado los servicios de inteligencia y
vigilancia tecnoldgica (véase tabla 1) a través herramientas

de tecnologfa de la informacién en dos niveles:

1. P4gina web de Zaintek que permite el acceso a dos zonas:

Zona publica - donde se obtiene informacién referida a
noticias, debates, restiimenes de informes tecnoldgicos y

sectoriales, acceso a los documentos de la biblioteca, etc.

Zona miembros (acceso restringido a pymes de Bizkaia):
mediante una clave personalizada se accede a todos los
servicios personalizados de informacién estratégica y de
vigilancia, entre los que se incluyen: un boletin personalizado
de noticias de interés, informes tecnoldgicos y sectoriales
a texto completo y la posibilidad de solicitar servicios
especificos de consultas, alertas y sistemas de informacién

empresarial (SIE).

2 Extranet: Se trata de una aplicacién web de acceso
restringido a los expertos integrados en la red de colaboracién
de Zaintek y al propio coordinador. Se realiza todo el trabajo
interno y se encuentran configurados los flujos de trabajo
entre usuarios-coordinador- expertos.

Tipos de Informacion Estratégica solicitada

La experiencia de Zaintek, madurada en estos dos afos de
actividad, demuestra que existen 5 necesidades bdsicas a
cubrir en las pymes de Bizcaia. Se trata de informacién, sobre:
empresas, mercado, producto, reglamentacién y ayudas,
tecnologfa.

Este tipo de informacién estd pensada para solucionar
fundamentalmente necesidades “puntuales” de las empresas.
Tabla 2 muestra en detalle la informacién pedida y el tipo de
consulta que se puede realizar a Zaintek.

Tabla 1 - Servicos ofrecidos a través del Portal

Zona publica

Zona miembros

- Noticias.

- Debates.

- Resumenes de informes tecnoldgicos y sectoriales.
- Documentos de la biblioteca.

- Boletin personalizado.

- Curso de formacién on-line.

- Consultas, con respuesta a necesidades de informa-
cién puntual que surgen en la empresa durante el
desarrollo de su actividad.

- Alertas, dando respuesta a necesidades de infor-
macién continua en la empresa. Tras definir un
perfil de necesidades concretas de informacion, se
actualiza segln el periodo establecido.

- SIE (Sistema de Informacion Empresarial), disefiado
a “medida, que define el conjunto de actividades
coordinadas y permanentes de busqueda, andlisis,
tratamiento y difusién de la informacién adecuado
a cada empresa en dos niveles: Diagnostico e
Implantacion.
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Tabla 2 - Tipos de necesidades e Informacién Estratégica

Necesidad Informacién Preguntas
Empresas - Informes econémico-financieros. ¢Cudl es la situacion econémico-financiera de
- Balances anuales de cuentas- Mecanizados Z, competidor directo de mi empresa?
Informacién de competidores, ¢{Cbémo se encuentra posicionada Mecanizados Y con
distribuidores, proveedores, respecto al mercado en el Pais Vasco!?
consultores, técnicos, clientes {Me podrian facilitar un listado de fabricantes del
potenciales. producto X en China, Taiwan y Corea!?
- Posicionamiento de empresas i{Me pueden facilitar un listado de los expositores en la
dentro de un sector. feriaY de Alemania?
Mercados - Lineas de distribucién de un i{Como se encuentra posicionada mi empresa en el
producto. mercado de los complementos de automocién?
- Planes de viabilidad de un negocio, iCudles son los datos de importacién del producto
actividades complementarias y x en los paises (por ejemplo) de China, Colombia y
sectores. Australia?
- Posicionamiento de la competencia. Para adentrarse en un nuevo sector complementario a
- Datos estadisticos de importacién/ mi actividad: ;Cuales son las empresas que pertenecen
exportacion, volimenes de venta, a este sector? ;Y sus productos!?
cuotas de mercado. iMe poderian facilitar un listado de bibliografia
actualizada sobre el mercado x?
Producto - Caracteristicas de productos Tenemos un posible proveedor extranjero de

comercializados o potenciales.
- Patentes.
- Marcas.

grapadoras tipo Hs231. ;Es posible la comercializacién
de dicho producto sin problemas en Espafa, o existe
alguna patente que lo impida?

Me gustaria saber si la marca, se encuentra registrada
y en qué clases.

Necesitamos informacién sobre la existencia de
alguna membrana filtrante de gases con caracteristicas
especiales, que sea resistente a altas temperaturas
(400°).

Normativa, regla-
mentacion y
ayudas

- Normas en general.
- Legislacion.
- Reglamentacién técnica.

Nos gustaria estar informados mensualmente de la
nueva legislacion que surge sobre residuos a nivel
estatal y autonémico.La normativa X entrard en vigor
el aflo que viene. jEn qué se basa esa normativa?l
i{Como puede afectar a mi negocio?

Nos gustaria saber si las normas que utilizamos en
nuestros procesos son las correctas o existen otras
mas actualizadas que deberiamos cumplir, y cudanto
cuesta cada una.

Tecnologias

- Seguimiento de tecnologias
emergentes.

- Deteccion de sefales débiles.

- Apoyo a la implantacion de nuevas
tecnologias en los procesos
productivos; equipamiento, sistemas
automatizados, etc.

iCual es el estado actual de desarrollo de la
tecnologia X a nivel estatal y los principales grupos
de investigacién y empresas dedicadas al desarrollo y
comercializacion de esta tecnologia?

Principales tecnologias automatizadas asociadas al
proceso de pintado de piezas metalicas. ;Qué eventos
se van a desarrollar durante el préximo afio en el
ambito europeo referidos a biotecnologia?
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SERVICIOS AVANZADOS DE VIGILANCIA TECNOLOGICA E INTELIGENCIA COMPETITIVA EN PYMES: EL CASO ZAINTEK, Zaintek

Fases del proyecto Zaintek

| proyecto Zaintek (todavia en curso) se ha desarrollado
en dos fases centrales:

12- Fase de generacién y difusion inicial del servicio.
Durante el afio 2002, se realizan diversas presentaciones
sectoriales a pymes de Bizkaia, con el propésito de ilustrar
el esquema de servicios iniciales que se ofrecen y la forma de
acceder a ellos. Se trataba de cumplimentar los hitos de:

- Sensibilizacién a pymes en el uso de informacién
estratégica

- Introduccién de pymes en actividades de Vigilancia
Tecnolégica

- Resolucién de consultas expertas

22- Fase de desarrollo. Se corresponde con el plan de
gestion del servicio para el ano 2003. En esta fase, se
consolidan todos los servicios ofrecidos en el 2002 y se afiaden
otros nuevos, como son la edicién de un boletin Zaintek,
el desarrollo de un curso bdsico on-line sobre Vigilancia
Tecnolégica e Inteligencia Competitiva y la edicién de una
Gufa de Vigilancia Tecnolégica.

En paralelo, se impulsan las labores de marketing, para llegar
a un mayor nimero de empresas miembro, y lograr que éstas
soliciten servicios cada vez mds cercanos a la Inteligencia
Competitiva.

En los primeros meses del 2003, se ha puesto en marcha
una serie de experiencias piloto del servicio mds avanzado de
Zaintek - los Sistemas de Informacién Empresarial (SIE) a
medida - en tres empresas de diversos sectores relevantes de
Bizkaia. Se trataba de cumplimentar los hitos de:
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- Diagnosticar e Implantar Sistemas de Informacién
Estratégica a la medida de las pymes

- Ilustrar con casos pricticos diferentes realidades
empresariales de la pyme

- Presentacién de metodologia y recursos, aptos para ser
utilizados por la pyme

Resultados obtenidos hasta hoy

aintek ha creado una comunidad on-line formada por

mds de 450 empresas, en cuya web ofrece un vehiculo de
comunicacién y permanente oferta de servicios, bien como
1245 noticias de actualidad, 31 informes tecnoldgicos y
sectoriales; y un curso de formacién en Vigilancia Tecnolégica
para su seguimiento a través de la red.

Se ha realizado mds de 480 intervenciones y prestacién de
servicios a demanda en 105 empresas.

Se ha editado un boletin mensual off-line con alertas
y noticias de vigilancia, unos monogrificos sobre temas
horizontales de interés para nuestras pymes. En breve se
publicard un “manual para implantacién de un Sistema de
Informacién Empresarial (SIE)”.

Conclusiones finales

urante estos dos afos de andadura, Zaintek ha logrado

la adhesién de mds de 450 empresas pymes de Bizkaia,
interesadas en diferentes servicios de VT e IC, mediante
la creacién de un servicio pionero, aplicado y dirigido
especificamente a las pymes.

Es destacable el planteamiento innovador que permite la
integracién de toda la operativa de los servicios a través de la
web, mediante dos aplicaciones de gestion:

Pdgina Web, para el uso publico de ciertos servicios (noticias,
debates, biblioteca, etc.) y como portal de acceso para
nuestras empresas miembro, donde poder realizar consultas y
alertas o SIE’s.

Extranet, en la que existen dos figuras fundamentales que son
el coordinador (encargado de gestionar los flujos de trabajo
entre usuarios-Zaintek-expertos) y los expertos (encargados
de dar respuesta a los diferentes necesidades bajo demanda de
los usuarios.)
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ESADE GUIAME!: LA GUIA EMPRESARIAL
DE ESADE, SE RENUEVA

ESADE - (http://www.esade.es), fundada en Barcelona
hace 45 afos continua mejorando sus servicios. En esta
ocasién con un salto cualitativo muy importante en su guia
empresarial creada en 1997 y con una media de 25.000
visitas mensuales. ESADE Guiame! (http://www.esade.es/
guiame/index.php), estd elaborada y gestionada por el
Centro de Informacién Empresarial (CIE) de ESADE
y esponsorizada por la Diputacié de Barcelona y “la
Caixa”.

Con la nueva version (figura |) son incorporadas nuevas
secciones, se integran los anteriores contenidos, Yy
afiade un motor de busqueda interno que permite una
recuperacion global de la informacién sobre un sector,

ambito de conocimiento o ambito geografico determinado.
Se consolida asi como uno de los mejores portales de
referencia en el sector de la informacién empresarial en
Espafa.

Destaca la referencia a “Guiame de un vistazo “por su
claridad sobre la operativa del portal y el posicionamiento
alcanzado con las respuestas a las preguntas -;para qué
nos recomiendan?! y -;qué opinan nuestros usuarios?-

En este nuevo portal, ESADE Guiame! incorpora gran
capacidad de gestion de contenidos que junto a la calidad
y capacidad de informacién propia de ESADE, lo convierte
en un potencial candidato a ser el principal portal del
sector de la informaciéon empresarial en Espaia.
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Figura 1 - Portal de ESADE Guiame!

cEstdis interesados en escribir un articulo en Puzzle?

La planificacion de PUZZLE para este afio que se inicia es la siguiente:

Ndamero
Ndamero
Ndamero
Ndamero
Ndamero

12 - Educacion y formacion (Julio)

10 - Métodos y técnicas para la busqueda de la informacion (Marzo)
Il - Distribucion de la inteligencia y comunicacion (Mayo)

13 - Uso de la IC en las PYMES (Septiembre)
14 - Gestion del conocimiento y capital intelectual (Noviembre)

Si alguno de estos temas es de tu interés y te animas a colaborar con PUZZLE envia tu propuesta a
cordinacion@revista-puzzle.com. Estamos convencidos que con vuestras colaboraciones obtendremos un
mejor nivel en PUZZLE que repercutira en todos los suscriptores.



® REFERENCIAS Y MATERIAL

® FLASH

® AGENDA

El recientemente creado Comité Editorial ha concluido que las secciones de Referencias y Material,
Flash bimensual y Agenda deben ser areas compartidas por todos los suscriptores. PUZZLE abarca
un ambito geografico muy amplio en el que se celebran eventos y se publican documentos del interés
de todos,ademds, como profesionales de la IC yVT estamos mas cercanos a la obtenciéon de material
y referencias de uso comun. Pensamos que seria muy interesante que nos remitieseis aquellas infor-
maciones que consideréis adecuadas para estas secciones, estas recomendaciones aportaran mas
Calidad a la publicacion, por ello, de antemano os agradecemos vuestra colaboracion.
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