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RESUMEN o ABSTRACT

La organizacion de la vigilancia e inteligencia competitiva resulta una asignatura
pendiente para muchas de las empresas espafiolas que en |0s afios ochenta y noventa han
iniciado una rgpida globalizacion. El trabagjo aborda €l potencial de la vigilancia
tecnol 6gica para las mismas, a través de una revision de la situacion de conjunto de sus
técnicas, herramientas y practica en distintos paises, planteando una bateria de propuestas
para su desarrollo. Aunque € centro del anadlisis es la empresa, a través de casos y
experiencias concretas, la dimension colectiva o nacional de la vigilancia también es
tratada. L os procesos basicos de captacion, andisis, difusion y organizacion son recogidos
desde sus distintas concreciones en funcion de las necesidades y cultura de la empresa.
También se presta atencion a las experiencias de vigilancia a acance de empresas
innovadoras de menor tamafio.
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PREAMBULO

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

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

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

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

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

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

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

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

PRINCIPALES CONCLUSIONES

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

En la VIT entendida desde su dimensién colectiva, es decir como pais, (ver I11.7), la
pregunta clave no es si la Administracién debe jugar un papel sino cud. Esta rotunda
afirmacion realizada desde EE.UU. (Prescott, y Gibbons, 1993), incita a la reflexion en
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paises como €l nuestro, donde esta dimensién se ha ignorado o minusvalorado durante
mucho tiempo.

Situacion de la vit en el contexto internacional

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

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

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

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

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

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

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

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

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

Libro Verde de la Innovacion en Europa.

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

principales recomendaciones para la VIT. en Espafia

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

Se proponen dos cuestiones previas para reflexionar:

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

a cambio tecnol 6gico.

La Vigilancia en las empresas:

Unadoble cuestion inicial debe servir de reflexion de partida:

Las empresas sin estrategia y voluntad de liderazgo dificilmente pueden ser sensibles ala VIT

como prioridad. Por otra parte aunque la vigilancia
cientifica y tecnoldgica vienen tradicionalmente de un
enfoque basicamente documental, "quiero informarme
de... 0 estar d dia de...", la empresa requiere hoy en
dia cada vez més los elementos necesarios para tomar
las decisiones. No estamos pues ante una reedicion de
las actividades de documentacién, cuando aqui
hablamos de VIT.

Las empresas que quieran beneficiarse de la VIT
consideraciones:
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No me basta con estar al dia sobre
las patentes o la literatura de mi area
de actividad, lo que necesito es
conocer entre las distintas lineas de
investigaciéon cuales pueden suponer
negocio.

Manuel Pérez. Sistemas Gendmicos.

deben tener en cuenta las siguientes

Descargado de www. nmg’ ctiva .com



Es indispensable laimplicacion de la direccion de la empresa no solo respaldando las medidas,
sino formulando orientaciones y participando en la definicién de necesidades de informacién y
asignacion de funciones, utilizando los resultados. Sin olvidar la evaluacion del progreso de
dicha politica con objetivos, indicadores y valoracion de resultados dando un plazo inicial de
dos atres afos.

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

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

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

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

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

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

18
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Introduccion

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1.1. Vigilancia y estrategia empresarial

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1.2. Tipologia de la vigilancia

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

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

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

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

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

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

La puesta en practica de una concepciéon global de la Vigilancia por € grupo francés de
cosmética L' Orea (Werner, E. 1994) lleva en opinion de su vicepresidente Robert Salmon a
distinguir siete tipos en funcion de su objeto:
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Tipo Ejemplos de casos de aplicacion para L’Oreal

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

Comercial evolucion de los canales de distribucion

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

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

Sociedad papel de lamujer en la sociedad ddl afo 2.000

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

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

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

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

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

en tanto que unavigilancia estratégica incluiria entre otros aspectos:

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

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

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

1.3. Resultados esperables para la empresa

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

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

1.4. La Vigilancia Tecnoldgica y otros conceptos relacionados

Relaciones con el benchmarking

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

El benchmarking consiste en una evaluacion comparativa o proyecto de identificar quién es

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

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

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

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

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

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

Relaciones con la prevision tecnoldgica

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

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

La vigilancia tecnolégica no es en si un método de previsién pero si uno de acumulacion
sistematicay andlisis de datos a partir de los cuales se pueden hacer previsiones. Por otro lado,
uno de los resultados de un trabajo de prevision puede ser € establecer una vigilancia sobre
una determinada tecnologia, competidor o hecho de posible relevancia futura para la empresa.
En una era en la que & cambio se hace mas presente cada vez, la vigilancia congtituye un
enfoque activo que nos aporta la situacion y posible tendencia en cada momento, en tanto que

30

Descargado de www. nmg’ ctiva .com



los trabajos de prevision corren € riesgo de no aportarnos ese flujo de informacion continua
que corrija a tiempo la desviacion sobre sus esfuerzos prospectivos. La vigilancia aporta un
sentido de organizacién mientras que la prevision ofrece un variado repertorio de técnicas de
andliss prospectivo. En definitiva muchas de las técnicas empleadas en previson y en
vigilancia son complementarias y en algunos casos comunes’. En nuestra opinion es importante
dotar a la vigilancia de una dimension prospectiva, sobre la que al fina de este capitulo
volveremos aincidir, y que se alcanza en buena parte merced a estas técnicas de prevision.

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

1.5. La vigilancia tecnoldgica: competitiva y prospectiva

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

Competitiva

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

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

2 Vease d respecto € caso de DASA y su enfoque de "early warning sytems' en cap. 7
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