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INTRODUCCION

Hoy en dia, es asumido que el éxito de cualquier empresa depende entre otros factores del
estilo de direccion de sus responsables. Uno de los aspectos mas importantes es saber crear
un sistema de informacion que ayude en la toma de decisiones. La produccion de datos es una
constante, la manera de administrarlos, explicarlos, compartirlos y asumirlos, generara una
organizaciéon que facilite los equilibrios y controle las contingencias en lo posible (Contreras
Escobar & Valdés Jimémez, 2002).

En Cuba, las empresas que aplican el Sistema de Direccion y Gestién, estdn obligadas a
disefiar e implantar el sistema de Informacién de mercadotecnia como parte del sistema de
informacién de la empresa (Decreto No 281 2007) para convertirlo en una herramienta clave y
poder sobrevivir en un mercado cambiante, dinamico y global, estas deberan entender que su
Unica ventaja competitiva se encuentra en su habilidad para aprender (....) y cambiar
rapidamente (Philip Kotler, 1996). Comprende cuatro sistemas, cada uno con funciones
especificas y un nivel de integracién determinado para elaborar las estrategias de
mercadotecnia (Hernandez Gémez, 2006).

El sistema de inteligencia de mercadotecnia, como un proceso inherente al sistema de
informacion de mercadotecnia recoge la informacion proveniente del monitoreo del entorno en
general y de la competencia en particular, a partir de fuentes de informacion abiertas existentes
al alcance de la empresa, tales como la prensa, revistas, libros, internet, catalogos, ferias
comerciales y hasta de datos obtenidos en conversaciones, reuniones, etc. en el ambito de
interés de la empresa (Decreto No 281 2007).

Las empresas bien manejadas toman medidas adicionales para mejorar la calidad y cantidad de
la inteligencia de mercadotecnia (Philip Kotler, 2002), por lo que contar con un sistema bien
disefiado permitir4, mediante un flujo permanente de informacién, conocer con mas propiedad
el mercado y el desempenfio de la empresa dentro de éste.

La Empresa de Producciones Metalicas, Las Tunas, DURALMET, perteneciente al MICONS,
tiene como misién ofertar productos y servicios asociados a la innovacién tecnoldgica,
distinguiéndose por la calidad, competitividad, profesionalidad y responsabilidad ante los
clientes y el medio ambiente, garantizando el liderazgo en el mercado de carpinteria metélica a
nivel nacional, disponiendo del capital humano, asi como de recursos financieros y materiales
necesarios para el desarrollo del trabajo.

Como parte de la implantacién del Sistema de Direccion y Gestion, y, dada la importancia que
requiere dentro de la planeacion estratégica de la empresa el sistema de inteligencia de

mercadotecnia, se realizaron consultas a documentos de DURALMET vy entrevistas a los



miembros del Consejo de Direccion asi como al personal de las areas de Mercadotecnia y

Aseguramiento, donde se evidencio lo siguiente:

- En muchos directivos, personal de compras, ventas asi como técnicos y especialistas
vinculados a la planeacion estratégica hay desconocimientos sobre la importancia de los
procedimientos para obtener informacion acerca de la competencia y de los sistemas de
inteligencia de mercadotecnia para la gestion empresarial, dado el bajo aprovechamiento de
la informacién generada queda poco tiempo para la reflexion de caracter estratégico, las
decisiones tienen una carga intuitiva muy grande, y en muchas ocasiones no cuentan con
informacién fidedigna y a tiempo para que puedan sustentarse.

- Deficiencias del sistema de inteligencia de mercadotecnia en el conocimiento del entorno
macro y microempresarial al no estar concebido como una base sobre la cual descansa en
sentido estricto la posibilidad de un trabajo en mercadotecnia bien enfocado a los clientes y a
los competidores.

- Bajo nivel de ejecucion de estudios de mercados especializados para dar respuesta a
problemas tanto operativos como estratégicos, primando aun métodos sin basamento
cientifico en la toma de decisiones empresariales, relacionadas con los clientes y la
competencia.

- Se carece de un sistema de inteligencia competitiva que monitoree de forma sistematica la
competencia, sus cambios, tendencias y comportamientos de sus productos en términos de
tamafio, metas, participacion en el mercado, calidad de sus productos y estrategias en
mercados fundamentales donde opera la empresa asi como todo lo que ayude a la
comprension de sus intenciones y conductas.

Por tanto se plantea como problema cientifico de la investigacion, las insuficiencias en el

sistema de inteligencia de mercadotecnia que limitan el proceso de toma de decisiones

comerciales en la Empresa de Producciones Metélicas, DURALMET.

Teniendo en cuenta lo planteado anteriormente se asume como objeto de estudio el sistema

de inteligencia de mercadotecnia. La inteligencia de mercadotecnia integra los conceptos

inteligencia de negocios e inteligencia competitiva, ambos formando parte de un sistema

integrado, cada uno con roles propios y diferentes (Colmenares, 2009).

La inteligencia competitiva, es un proceso sistematico de recopilacion y analisis de informacion

sobre las actividades de los competidores, para apoyar el logro de las metas de la empresa. Se

trata de un flujo permanente de informaciéon que permite conocer lo que estan haciendo los
competidores, tanto en aspectos comerciales, financieros, organizacionales u otros

(Consultores, 2008).

Integra toda la informacion que la empresa necesita para tomar decisiones, orienta la direccién

a seguir, previene sobre los riesgos de cada decisién asi como permite la anticipacion y la
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rentabilizacién de las acciones que se realicen. Trabajar con un enfoque de inteligencia
competitiva es importante, en la medida en que aumenta la competencia, las innovaciones son
cada vez mas rapidas y las tendencias de los mercados y de los consumidores son altamente
cambiantes. Se exigen decisiones cada vez mas precisas y en menos tiempo (Denis, 2010).

Se aprecia en la Empresa la carencia de sistematicidad, representatividad, organizacion y
control en el proceso de inteligencia competitiva, que aunque se han hecho investigaciones
aisladas por parte de los directivos y especialistas acerca de la competencia, no han estado
basadas en un método cientifico; demostrandose que la informacién valiosa puede perderse o
llegar demasiado tarde para dar la mejor respuesta asi como no se cuenta con herramientas y
técnicas para su obtencién, lo cual hace importante la investigacion en este campo.

De acuerdo a lo anterior, el objetivo general estara dado en disefar un procedimiento para la
implementacién, del sistema de inteligencia competitiva en la Empresa de Producciones
Metalicas, DURALMET, Las Tunas.

El campo de accion lo constituye la implementacion del sistema de inteligencia competitiva.
Se parte de la siguiente Hipétesis: Si se disefia un procedimiento, para la implementacion del
sistema de inteligencia competitiva, se contribuyen a reducir las insuficiencias en el sistema de
inteligencia de mercadotecnia de la Empresa de Producciones Metalicas, DURALMET.

Para el desarrollo de la investigacion se trazaron las siguientes tareas cientificas:

1. Realizar un analisis conceptual y critico del sistema de inteligencia de mercadotecnia y
de la implementacion, del sistema de inteligencia competitiva, como un proceso
inherente a él.

2. Caracterizar el sistema de inteligencia de mercadotecnia de la Empresa de
Producciones Metéalicas, DURALMET, Las Tunas, particularizando en la implementacion
del sistema de inteligencia competitiva.

3. Disefiar un procedimiento para la implementacion del sistema de inteligencia
competitiva.

4. Valorar la pertinencia de la aplicacion del procedimiento, para la implementacion del
sistema de inteligencia competitiva, en la Empresa de Producciones Metdlicas,
DURALMET, Las Tunas.

Los Métodos a utilizar son:

¢ Histérico _ l6gico: presupone el estudio detallado de antecedentes, causas y condiciones

en gue surgieron y se desarrollaron los sistemas de informacion de mercado.

¢ Hipotético-deductivo: posibilité la construcciéon de la hipotesis y el establecimiento de la

relacion entre las diferentes categorias que se tratan en el marco tedrico.



e Andlisis y sintesis de la informacion: se utiliz6 para establecer la caracterizacion
gnoseoldgica y definir los referentes tedricos y conceptuales que sirven de sustento al
proceso investigativo en relacion con el objeto y el campo de investigacion.

e Sistémico-estructural: permiti6 la comprension de los pasos que conforman el
procedimiento.

e Las entrevistas, encuestas, observacion y revisibn documental se utilizaron para la

identificacion de las insuficiencias del sistema de informacion de mercado, asi como la

caracterizacion del mismo en DURALMET, Las Tunas.

e El criterio de expertos permiti6 valorar y fundamentar la pertinencia del disefio del

procedimiento para la inteligencia de mercado.

e Los grupos de discusién permitieron por la riqueza en las respuestas aportadas por los

participantes -tanto en contenido como en formas de expresion- obtener diversidad de

criterios acerca de un tema especifico.

El aporte metodolégico de esta investigacion lo constituye el procedimiento para la
implementacion del sistema de inteligencia competitiva para la toma de decisiones en
DURALMET.

La estructura de la tesis contiene la introduccion, dos capitulos con sus epigrafes
correspondientes, conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos. El primer capitulo
aborda los referentes teéricos asociados al sistema de inteligencia de mercado en las
organizaciones empresariales y el sistema de inteligencia competitiva como componente
esencial del mismo, en el segundo capitulo se expone la caracterizacion del sistema de
inteligencia de mercadotecnia en la Empresa de Producciones Metdlicas de Las Tunas,
DURALMET, el disefio del procedimiento para la implementacion, del sistema de inteligencia
competitiva, teniendo en cuenta las caracteristicas de la organizaciéon y por ultimo la

implementacion.



CAPITULO I: LA IMPLEMENTACION DEI SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA
COMO UN PROCESO INHERENTE DEL SISTEMA DE INTELIGENCIA DE MERCADO EN
LAS EMPRESAS

La evolucion, los fundamentos tedrico — metodoldgicos y los enfoques actuales del sistema de
inteligencia de mercadotecnia, como objeto de estudio, y la implementacién del sistema de
inteligencia competitiva como campo de accidn, constituyen el contenido de este capitulo, cuyos
elementos tedricos sustentardn el procedimiento para la implementacion del sistema de
inteligencia competitiva, en la Empresa de Producciones Metalicas, Las Tunas, DURALMET.

En la literatura consultada se identifica el sistema de inteligencia de mercadotecnia como
sistema de inteligencia de mercado, la autora asume la primera acepcion teniendo en cuenta las
particularidades actuales del Perfeccionamiento Empresarial en Cuba.

I.1. Fundamentos tedricos del sistema de inteligencia de mercadotecnia como proceso
inherente al sistema de informa de mercadotecnia

En el siglo XXI se esta asistiendo al nacimiento de un nuevo modelo de gestién en el mundo
empresarial donde toda actividad gira en torno al cliente. Este tipo de empresa estd concebida
para que actie de modo diferente, sus resultados dependen directamente de como se les
percibe por el mercado. Por ello, este nuevo modelo de gestibn requiere personas que
entiendan la complejidad de las nuevas tendencias y adopten habitos en correspondencia con
la situacion actual.

Toda empresa debe organizar el flujo de informacion de mercadotecnia; mediante el estudio de
las necesidades de los directivos, se disefian sistemas para satisfacer las mismas, estos
combinan varias entradas y presentan informes integrados (Philip Kotler & Armstrong, 1991),
contienen un conjunto organizado de procedimientos y métodos (Serna, 2008) donde
intervienen los hombres y las maquinas (Consultores, 2009), para reunir, clasificar, analizar,
evaluar y distribuir informacién necesaria, oportuna y exacta (Philip Kotler, 1996), proveniente
de fuentes internas y externas a la empresa, mediante un flujo continuo de datos para aquellos
gue toman las decisiones de mercadotecnia (Mora & Shupnik, 2001). Las funciones del sistema

de informacion de mercadotecnia se ilustran en la tabla I.1.

Tabla I.1 Funciones del Sistema de Informacién de Mercadotecnia

Funciones Descripcién

Evaluar las necesidades | Mediante entrevistas a los directivos de la empresa se logra conocer las
de informacion necesidades de informacion, con el fin de tomar decisiones comerciales.
Generar informacion Mediante el disefio e implementacion de los cuatro sistemas componentes

del sistema de informacion de mercado: datos internos, inteligencia de
mercadotecnia, investigacion de mercado y apoyo a las decisiones.
Distribuir la informacion. La informacion sera distribuida en el momento apropiado de forma interna




y a quienes toman las decisiones estratégicas. Los avances en tecnologia
contribuyen a un sistema descentralizado, actualizado y disponible para
un manejo y procesamiento interno.

FUENTE: Elaboracién propia

Los directivos necesitan informacion sobre el desarrollo del ambiente de mercadotecnia (figura
I.1), para desempefiar las responsabilidades de analisis, planeacion y control (figura 1.1). El
papel de un sistema de este tipo es evaluar las necesidades de informacion de la direccién,
desarrollarla y distribuirla de forma a oportuna a quienes toman las decisiones comerciales.
Estas se desarrollan a través de los registros de datos internos en la empresa, las actividades
de inteligencia de mercadotecnia, la investigacion de mercados y el andlisis de apoyo para las

decisiones, constituyendo estos los cuatro sistemas principales que lo componen.

Sistema de informacion de la mercadotecnia

Ambiente de ) R Ambiente de
la Desarrolle de la informacicn mercadotecnia
mercadotec- .
nia - .
Evaluacion de Inteligencia Mercados
i Reportes de {a mer- iati
| las r-lecesu:l. internos T objetivo
Analisis de inform. cadotecnia
Canales de la
Planeacion mercadotecnia
Implementa- { Competidores
cién Andlisis de
istril i investigacion .
D's'drf']": ion ayuda a las de Ia'gmer- Publico
. . dacisiones de T i
cadotecnia
Control informacion mercadatec,
Fuerzas del
macroambiente

Decisiones de mercadotecnia y comunicaciones

Figura I.1 Sistema de informacién de mercadotecnia.
FUENTE: (Philip Kotler, 1996)

En Cuba las empresas que aplican el Sistema de Direccion y Gestion (...) estan obligadas a la
permanente coordinacién al interior de la empresa, al estudio constante para la toma de
decisiones utilizando la informacién actualizada (...), meditar y pensar bien cada accion, actuar
con rapidez (Decreto Ley No 252 2007) ademas de insertar la mercadotecnia como concepcién
moderna, que orienta la mision y vision de las empresas, teniendo en cuenta las necesidades,
deseos, percepciones, preferencias y demandas de la sociedad y los clientes, para elaborar
programas dirigidos hacia la satisfaccion de dichas necesidades y deseos donde crear e
implementar el sistema de informacién de mercadotecnia, constituye un valioso instrumento
para el logro de estos objetivos.

El hecho de contar con sistemas de informacion y aplicarlo al proceso mercadotécnico,

contribuye no sélo a garantiza el éxito del negocio sino también a brindar una ayuda y una
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ventaja (Mora & Shupnik, 2001), estos deben ser respaldados por un buen producto o por
guienes toman la decision. La informacion de mercadotecnia es de gran utilidad, debido a que
cada vez, son mas cortos los ciclos de vida de los productos. Lo cual hace que se tengan que
tomar decisiones, en lapsos mas breves y se pueda obtener informacién continua del
comportamiento de los productos, mercados, vendedores, etc. La competencia es considerada
como el factor de influencia mas importante en las estrategias competitivas de mercado (Porter,
1980).

Trabajar con un sistema de informacibn de mercadotecnia, genera beneficios tangibles
asociados a la drastica reduccién de los costos operativos, disponibilidad inmediata de la
informacion, intercambio instantdneo de los resultados, actualizacion constante de la base de
datos, mayor eficiencia, mas y mejores servicios a los clientes, incremento en la eficiencia de la
fuerza de venta, retener el dominio del mercado por parte del lider y a los compradores
casuales u ocasionales, incrementar en el tiempo el valor potencial de cada cliente y ganarle a
la competencia (Mora & Shupnik, 2001).

El sistema de inteligencia de mercadotecnia como uno de los proceso inherente al sistema de
informacién de mercadotecnia, aporta a este, la informaciéon proveniente del monitoreo del
entorno en general y de la competencia en particular, como factores determinantes de la
competitividad. Unido al resto de los sistemas componentes permiten la determinacion de las
fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas dentro del ambiente donde se desarrolla la
empresa. A través de personas y equipos, pueden evaluar y distribuir informacion pertinente,
oportuna y precisa para quienes toman decisiones, lo que contribuye a mejorar la planeacion,
ejecucion y control, partiendo del criterio de que, sin informacion no se puede dirigir, pero para
dirigir, no hace falta cualquier informacion”, o mucha informacion”, sino la que verdaderamente
resulte util.

Lo anterior comprende no solo la informacidon generada al interior de la organizacion en sus
ambitos operativo, tactico y estratégico sino el analisis de la informacién sobre aquellos con
quienes interactian en el entorno, como son la competencia, los clientes, los proveedores, los
distribuidores, el &mbito social, tecnolégico y gubernamental, entre otros.

Los directivos se enfrentan a la paradoja de que “cada vez tienen mas informacion y menos
tiempo para analizarla” (Cano Giner, 2007). Se esta incrementando la cantidad de informacién,
la actividad de mercadotecnia se esta volviendo mas compleja, las empresas estan
expandiendo sus mercados y realizan actividades comerciales, tanto en el pais como en el
extranjero, desarrollan y comercializan nuevos productos con mas rapidez. La energia, el
trabajo y otras materias primas son mas dificiles de adquirir.

La creciente internacionalizacién de los mercados, y la consiguiente intensificacion de la

dindmica competitiva, se convierte en un auténtico reto de gestion. La capacidad para tomar
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decisiones con rapidez, basadas en un adecuado conocimiento de la realidad de la empresa asi
como del mercado y sus tendencias, ha pasado a convertirse en una nueva fuente de ventaja
competitiva (Cano Giner, 2008).

Un sistema de inteligencia de mercadotecnia es aquella “disciplina propia de la gestion
estratégica de las empresas que permite, mediante un flujo permanente de informacion,
conocer en forma mas profunda el mercado y el desempefio de la empresa dentro de éste”
(Consultores, 2009). Se define como un conjunto de procedimientos y recursos utilizados por
los directivos para obtener informacién diaria en el ambiente de mercadotecnia (Philip Kotler,
1996).

Entre los beneficios del sistema de inteligencia de mercadotecnia esta el acceso a informacién
atil y confiable del mercado y sus tendencias, clientes, consumidores, proveedores, etc. Ofrece
un panorama acerca de la situacién de la empresa con respecto a la competencia para trazar
estrategias y tomar decisiones (identificarla, monitorearla y superarla), al analizar su posicién en
el mercado se pueden encontrar fortalezas y debilidades asi como tomar decisiones para
mantener la lealtad del cliente.

Permiten tener una base de datos que contenga toda la informacién acerca de los clientes y la
competencia, los proveedores, distribuidores, etc. Posibilita ademas mantener una
comunicacién constante con estos, al enterarse de sus movimientos, necesidades de un nuevo
cliente o producto, problema de un distribuidor, crear reconocimiento de marca y de imagen,
introducir nuevos productos. Permite trabajar en el servicio de atencion al cliente y en la entrega
de producto, desarrollar estrategias competitivas, sustentables y fortalecer el posicionamiento,
penetrar nuevos mercados y profundizar en el alcance de los mercados existentes.

Las principales mejorias se obtienen a partir de la gestién dinamica de la informacion (Rothwell,
1992), en la cual la conexion entre areas internas y el entorno (proveedores, distribuidores,
clientes) busca realizarse a tiempo real y paralelo. Es necesario que las empresas cuenten con
novedosos sistemas de gestion que faciliten las condiciones necesarias para que exista un flujo
continuo de conocimiento en toda la estructura organizativa (Castell Pere Escorsa & Maspons
Bosch, 2001).

Se puede definir conceptos tales como inteligencia de negocios e inteligencia competitiva,
ambos formando parte de un sistema integrado de inteligencia de mercadotecnia (Consultores,
2009), cada uno con roles propios y diferentes (figura 1.2). Cuando los directivos se interesan en
conocer el mercado, se asume que es importante la informacion tanto de los clientes como de
los competidores (Costa, 1995), un sistema de inteligencia bien disefiado, debe tener la
habilidad necesaria para responder a las preguntas que se han hecho acerca de la competencia
y de los clientes (Colmenares, 2009). Conocer quiénes son los clientes actuales y si estan

dispuestos a pagar, quiénes son los competidores y qué estdn haciendo asi como saber la
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evolucion y las tendencias de la industria en la que esta la empresa y qué se espera para el
futuro (Exposito, 2009).

Sistema de inteliogencia de mercadotecnia en las empresas

Sistema de inteligencia de negocio Sistema de inteligencia competitiva

\ 4 \ 4

Cliente Competencia

Figura 1.2 Componentes del sistema de inteligencia de mercadotecnia

FUENTE: Elaboracion propia

La informacion que debe contener el sistema de inteligencia de mercadotecnia, debe ser de
calidad, fiable, disponible cuando se le necesite, clara, de facil interpretacion, actualizada y
completa, la fuente provienen del propio negocio de la empresa y de la competencia, mediante
este proceso, se aborda un vacio que existe actualmente en el mercado de las empresas,
aunque se dispone de buenas herramientas para la investigacion del mercado, la habilidad de
las instituciones de usarlas y de aplicar los resultados de tal forma que realmente mejoren las
operaciones, ha sido limitada (Brand, 2003).

Las empresas han emprendido algun tipo de esfuerzo de investigacién de mercado, aunque el
resultado de la mayoria se limita a presentaciones o informes interesantes distribuidos a los
directivos. En muy pocos casos se difundieron los resultados de la investigacion a lo largo de la
institucion, y por lo tanto no han sido incorporados en las operaciones comerciales.
Frecuentemente, la investigacién del mercado es un esfuerzo aislado que produce resultados
que nunca se materializaron en una accién concreta (Nodal Gonzalez, 2008). Contar con un
sistema de inteligencia de mercadotecnia, a través de sus dos componentes, constituye un

instrumento poderoso para los directivos. Las caracteristica de estos se ilustran en la tabla |.2.

Tabla I.2 Caracteristica de los componentes del sistema de inteligencia de mercadotecnia

Sistemas Caracteristicas

Inteligencia  de | Proceso que permite extraer conocimiento proveniente del propio negocio
negocio relacionado con los clientes, mediante sistemas informaticos se procesan en base
de datos; tendencias de ventas, nichos de valor, fuga de clientes, rentabilidad de
segmentos, etc. Se utiliza intensivamente soluciones de software y trabajo interno
de andlisis de los datos.

Inteligencia Proceso que permite extraer, de forma permanente, informacidon sobre las
competitiva actividades de los competidores teniendo en cuenta aspectos comerciales,
financieros organizacionales y otros que asi lo requieran.

FUENTE: Elaboracion propia




La inteligencia se considera un proceso, que parte de la captacion de un suceso y lo transforma
en dato. Estos a su vez son filtrados para generar informacion, la que debe ser complementada
con el saber guardado en el sistema y, finalmente, con el andlisis se llega al conocimiento, es la
capacidad de dar respuesta a interrogantes, usando una estructura logica y cientifica (Berger
Jensen, 2000). Existen cuatro pasos basicos, que se mantienen comunes para cualquier tipo de
sistema de inteligencia (Lado Cousté, Martinez Martinez, & Maydeu Olivares, 1997):

1. Recopilacién de los datos necesarios procedentes de fuentes diversas que son necesarios en

posteriores procesos (formas de expresion de los valores, métodos de muestreo, métodos

analiticos, etc.).

2. Homogeneizacién de los datos procedentes de diferentes fuentes para poder operar con ellos

de forma simultdnea. Esto no solo se refiere a las formas de expresion sino también a

informacion como los factores de célculo o conversion utilizados con los datos, la codificacion

estandar del método analitico o la descripcién con una nomenclatura.

3. La validacién de los datos, que indica que es preciso realizar un control de calidad sobre

estos (Consultores, 2008). Es preciso que sean adecuados para los usos que se les pretende

dar.

4. Agregacion de los datos una vez homogeneizados, con la finalidad de obtener una base, con

el maximo de valores completos y la maxima representatividad posible.

El sistema de inteligencia de mercadotecnia se apoya en un conjunto de técnicas y

metodologias que tienen en comun las siguientes caracteristicas:

- Los datos son la fuente principal, lo primero que deben garantizar este tipo de herramientas
y técnicas sera el acceso de los usuarios a estos con independencia de su procedencia.

- La utilidad en la toma de decisiones, ya que busca ir mas alla en la presentacion de la
informacién, de manera que los directivos tengan acceso, a herramientas de analisis que les
permitan seleccionar y manipular sélo aguellos datos que les interesen.

- La orientacion a los directivos, que busca lograr independencia entre los conocimientos
técnicos de quienes lo van a utilizar y su capacidad para manejar estas herramientas.

Un sistema eficaz debe tener la facilidad de recolectar datos del mercado de una forma

sistematica y objetiva, analizar e interpretar esta informacion y aplicarlo para desarrollar

recomendaciones estratégicas y planes de accién. Es capaz de determinar qué tipo de
herramienta de investigacion de mercadotecnia es la mas adecuada para resolver el problema

que esta enfrentando, implantar adecuadamente el método correcto para asegurar la calidad e

integracién y lograr estrategias eficaces (Brand, 2003). Es importante conocer los factores

involucrados en el sistema de inteligencia de mercadotecnia para su aplicacion en empresas de

cualquier sector industrial (Ginocchio Vega, 2009).
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El proceso de inteligencia de mercadotecnia, se inicia con la mercadotecnia estratégica
generandose un ciclo de fases que de forma constante monitorean al mercado objetivo, al cual,
se dirige la empresa (figura 1.3). Esta refiere los lineamientos propuestos segun el diagnostico
situacional en materia comercial.

Lo anterior facilita la definicion de los indicadores, los que se disefian en formatos para el
analisis cuantitativo y cualitativo respectivamente, los componentes son los siguientes:
nominacion (en relacion al objetivo que se desea monitorear), variables involucradas (en
relacibn a la data a recolectar o procesar), formulacion matematica (combinacion de las
variables), criterios de evaluacion en relaciébn a metas y referencias, (Serna, 2008), esto es lo
gque se conoce como scoring aplicado a la mercadotecnia y se aplican a través de aplicaciones

informéticas que se puedan ajustar a la realidad de la empresa ( plataformas virtuales).

\ 4
Mercadotecnia estratégica

v

Scoring aplicado a la mercadotecnia

Datos estratégicos

Datos procesados
Datos obtenidos

Figura 1.3 Proceso de la inteligencia de mercadotecnia
FUENTE: Adaptado de Ginocchio Vega, 2009

La investigacién de mercado permite obtener los datos de forma correcta en el tiempo esperado

Mercado

y
Plataformas virtuales

\ 4
Investigacion de mercados

minimizando errores muestrales 6 no, los cuales pasan por un proceso hasta convertirse en
estratégicos. Los métodos a utilizar y las fuentes seleccionadas son de vital importancia para
validar el proceso sistematico y objetivo. Se entiende ademas, que las personas destinadas
deben estar debidamente capacitadas para formular técnicamente todas las variables
implicadas.

Configurar los indicadores involucrados, en modelos empresariales, permite integrar diversos
aspectos relacionados a una realidad empresarial o funcional, generar multiples escenarios
probables, optimizar los resultados y por tanto mejorar el proceso de toma de decisiones

comerciales (Ginocchio Vega, 2009).
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La clave del éxito consiste en la capacidad de los directivos, para disefiar de manera idénea
este mecanismo segun la realidad y basado en la habilidad analitica para tomar decisiones
sustentadas en los conocimientos y experiencias. Ningun sistema informéatico por muy
sofisticado que sea puede predecir el impacto de una decisidon, mas aun si los datos procesados
son erroneos o fuera del tiempo para ser efectivos, por lo que estos deben ser procesados y
validados hasta convertirse en estratégicos.

La implementacion exitosa, es producto de un proceso sistematico y gradual, recursos
comprometidos, tanto de personal como de presupuesto, formacién del equipo (personal
capacitado y un lider), aceptacion de la direccidén, especializacién técnica, uso apropiado de
herramientas (cualitativas y cuantitativas), o que permite, construir capacidad interna para
interpretar y aplicar la informacion del mercado (Serna, 2008).

El enfoque gradual ayuda a desglosar un proceso complejo para que sea entendible y
manejable para los niveles diferentes de desarrollo empresarial (Hernandez Gémez, 2006),
enfocado en los resultados ayuda a comprometer al personal y a los directivos en la recoleccién
de inteligencia del mercadotecnia (Denis, 2010) ya que se encuentra vinculado directamente a
asuntos que son importantes para ellos: mejorar el disefio del producto, reforzar la satisfaccién
del cliente, aumentar el crecimiento del mismo, profundizar en el alcance y competir con éxito.
El proceso de inteligencia de mercadotecnia, con caracter sistémico, aborda un vacio que existe
actualmente en el mercado de las empresas. La mayoria de las empresas emprenden algin
tipo de esfuerzo de investigacion de mercado pero el resultado se circunscribe a presentaciones
o informes interesantes distribuidos a la junta directiva (Fernandez, 2006). En muy pocos casos
se difunden los resultados a todos los implicados en el proceso. En la figura 1.4 se ilustra la

relacion entre el sistema de informacion de mercadotecnia y el de inteligencia competitiva.

Sistema investigacion de mercado Sistema de datos internos

Sistema informacién

de mercado
\ Sistema inteligencia de mercado

Sistema de apoyo a las decisiones

Sistema de inteligencia competitiva Sistema de inteligencia de negocio

Figura |.4: Relacién entre los componentes del sistema de informacion de mercadotecnia

FUENTE: Elaboracion propia
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I.2. El proceso de la inteligencia competitiva en las empresas

Los directivos enfrentan a diario nuevos entornos cuya dindmica los estimula no sélo a
reaccionar con rapidez sino a anticipar situaciones para evitar que la posicién alcanzada en el
mercado sea disminuida por otras empresas. Cuando los directivos buscan informaciones en su
medio ambiente encuentran "cosas" buenas, malas y regulares que conviene analizar y validar
para determinar hasta qué punto pueden transformarse en fuente de conocimiento para ellos
(Castell Pere Escorsa, 2002).

En el ambito gerencial, la inteligencia competitiva, debe su origen a las actividades militares en
las que se requiere una considerable "inteligencia" para acceder a las fuentes, obtener
informacidn sobre el enemigo y entregarla a los mandos que deben tomar las decisiones. Es asi
como surge una acepcion diferente con respecto a lo que el término psicolégico comprende
(Més Bashuevo, 2004). Para las empresas surge como una forma de explorar el entorno y
disponer de informacioén estratégica susceptible de ser utilizada como ventaja competitiva.

Estan identificadas cuatro fases en la evolucion de la inteligencia competitiva: recoleccién de
datos sobre la competencia -antes de 1980-, industria y analisis del competidor -1980-1987,
inteligencia competitiva -desde 1988 hasta hoy- y la inteligencia competitiva como capacidad
esencial —futuro (Prescott, 1995). La ventaja no nace de eficiencias estaticas sino de la mejora,
innovacion y la habilidad de cambiar incansablemente las ventajas competitivas hacia tipos mas
sofisticados (Porter, 1980).

Es necesaria la atencion para una serie de actividades que deben ser realizadas de forma
adecuada, hacia el logro de la ventaja a partir de una estrategia global (Porter, 1985), por lo que
deben identificarse las cinco fuerzas, que estdn en el ambiente externo: la entrada de nuevos
competidores; la amenaza de substitutos; el poder de negociacion de los compradores; el de los
proveedores y la rivalidad entre los competidores existentes.

El andlisis competitivo no solo es importante en la formulacion de las estrategias empresariales,
sino también en las finanzas, comercializacion, analisis de mercado y en muchas otras areas
(Porter, 1986). La estrategias competitivas hace un examen de la manera como una empresa
puede competir con mayor eficacia para fortificar su posicibn en el mercado, deben estar
basada en cinco formas de definiciones: plan (guia de accion futura); estratagema (para realizar
competencia), modelo / estandar (enfoca las acciones), posicion (localizacién) y perspectiva al
incorporar el ambiente externo (Mintzberg, 1987).

Se han revisado varios planteamientos por autores, los cuales se han seleccionado, segun el
énfasis en aspectos relacionados con el concepto actual de inteligencia competitiva. Entre los
cuales se incluyen:

- La direccion, recopilacion, procesamiento, diseminacion y uso y aparecen como funciones

auxiliares la planeacion y supervision.(Lagerstam, 1990).
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- Planificacion, recogida de informacion, andlisis, entrega de informacién, aplicacién y
evaluacion, conocimiento del entorno en ciencia y tecnologia (Ashton & Stacey, 1995),

- Analiza como fases interdependientes la planeacion y direccién, obtencion de la
informacién a través de fuentes formales (publicadas) e informales (relaciones personales),
procesamiento e interpretacion de la informacion y difusién de los resultados. inteligencia
competitiva o tecnolégica (Rodriguez & Escorsa Castells, 1997).

- Establece los objetivos en funcion de las necesidades, acopiar y seleccionar informacion;
analizarla; diseminar los resultados; almacenar y proteger la informacion y valorar como
sistema la inteligencia tecnolégica competitiva (Solleiro & Rosario, 1998), hasta llegar a la
compilacion -legal y ética-, analisis y distribucion, que constituyen el curso recorrido para
llegar al concepto actual de inteligencia competitiva.

No basta con comprender a los clientes, muchas economias nacionales estan apoyando a las

fuerzas de mercado para que utilicen su potencial en el desarrollo de sus ventajas competitivas

(Philip Kotler, 1996). Es raro que una empresa se dedique sola a la comercializacién de un

determinado producto. Debe competir con un sinnimero de competidores, debe identificarlos,

monitorearlos y superar en estrategia a estos, para capturar y mantener la lealtad del cliente.

Cada disciplina, no importa cuan antigua o reciente, posee escuelas, en el nivel practico, o

“nivel de pensamiento”, en este caso sobresalen tres grupos de enfoques reconocidos que le

confieren importancia a una determinada fase dentro del proceso de inteligencia competitiva,

los cuales se ilustran en la tabla 1.3. En sintesis se muestra el tratamiento del tema por varios

autores y el aspecto sobre el cual realizan su mayor énfasis.

Tabla I.3 Enfoques de la inteligencia competitiva

Grupos

Caracteristicas

Sostiene que la
interpretacién y el andlisis
son actividades esenciales

“Es claramente posible” mentir con los nimeros, pero es mucho mas
facil mentir sin ellos, por ello es necesario conocer si tienen validez y
seriedad las herramientas de analisis asi como conocer la forma que
comunicara de forma mas sencilla las complejidades de una empresa o
posicidn corporativa. Los datos y casi cualquier tipo de informacién
generalmente necesitan ser integrados y analizados en un documento
que esté bien organizado y que se pueda leer e interpretar facilmente.

Sostiene que la basqueda,
recoleccion y ubicacién de
informacion fiable es una
actividad esencial

Es necesario conocer como mantenerse al dia con la proliferacién de
bases de datos, recursos impresos (libros, revistas e informes), y con los
procedimientos para conseguir informacibn que no se encuentra
publicada, (ubicar y solicitar un documento o un registro de un archivo
del gobierno requiere cierta delicadeza). Sino se sabe las clases de
informacidn que se pueden encontrar durante el proceso de busqueda y
recoleccion (ya sea electrénicamente o impreso) no se pueden formular
las preguntas correctas.

Sostiene que la
recoleccion de informacion
valida/fiable y su andlisis
son igualmente
importantes

Le concede igual importancia a los dos procesos anteriores, si una se
ve débil o disminuida, la otra probablemente tendra fallas.

FUENTE: Adaptado de (Hiebaum De Bauer, 2004)
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En esta investigacion se prioriza el enfoque, que le concede igual importancia a la busqueda,
recoleccién y ubicacién de informacion asi como a la interpretacion, procesamiento y andlisis de
los datos, producto del proceso inicial, porque cualquier tipo de informacién generalmente
necesita ser integrada y examinada de forma organizada para que le pueda facilitar la toma de
decisiones comerciales a los directivos.

El concepto de inteligencia competitiva retne las distintas clases de vigilancia como las de
origen tecnolégico, comercial, juridico y financiero (Castell Pere Escorsa & Maspons Bosch,
2001), presenta una informacién mas elaborada para la toma de decisién (Baumard, 1991) y
una dimension estratégica, la inteligencia se diferencia en que la vigilancia persigue la
obtencion de la informacion mas relevante del entorno y constituye un paso mas en el proceso
de gestidon de la misma, mientras que la inteligencia hace especial énfasis en otros aspectos
como su presentacién en un formato adecuado para la toma de decision y el analisis de la
evaluacion de los resultados obtenidos mediante su uso (Hidalgo, Leén, & Pavon, 2002).

La vigilancia tiene un papel de deteccién mientras la inteligencia competitiva tiene por mision el
posicionamiento estratégico de la empresa en su entorno, no es sélo observaciéon, sino una
practica ofensiva y defensiva de la informacién, se conecta el saber de la empresa con la
accion, se le atribuye un caracter mas activo; es el sistema de aprendizaje sobre las
capacidades y comportamientos de los competidores actuales y potenciales con objeto de
ayudar a los responsables en la toma de decision estratégica (Shrivastava & Grant, 1985), es el
acceso a tiempo al conocimiento e informacion relevante (Gilad, 1992), se considera un proceso
de obtencion, andlisis, interpretacion y difusion de informacién de valor estratégico sobre la
industria y los competidores, que se transmite en el momento oportuno (Gibbons & Prescott,
1996).

Es comun en estas definiciones, la ética y legalidad (diferencia entre inteligencia y "espionaje"),
la importancia de llegar a tiempo (contextualidad), el analisis, sintesis, evaluacién y
contextualizacion de informacion sobre el ambiente externo (como actividad fundamental) y la
ventaja competitiva (como resultado esperado). De este modo la inteligencia se analiza como
un fenbmeno (capacidad) que se manifiesta por medio de los lenguajes, la tecnologia, la
colaboracién y el control (mediado), que se ubica en tiempo y espacios especificos, en
contextos particulares (situado), donde se aprende y ocurre un constante desarrollo (dialéctico y
dindmico), que es deliberado y orientado hacia un objeto (pragmatico) (Mas Basnuevo, 2004).
Se considera también la inteligencia competitiva como la actividad de monitorear el entorno
externo para obtener informacion a través de fuentes publicas, como un proceso analitico que
deviene en conocimiento estratégico, relevante, especifico, preciso y utilizable acerca de la
posicion de la competencia, se podria definir también como el conjunto de conceptos, métodos

e instrumentos que sirven para desarrollar, de forma coordinada, las actividades de busqueda,
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obtencion, andlisis, almacenamiento y difusion de la informacién relevante de cara a la toma de
decision en la organizacion de acuerdo con su estrategia de actuacion (Morcillo Ortega, 2003).
Al ser considerada como un proceso estructurado, sistematico, adoptado y aceptado, permite
no solo entender la competencia directa e indirecta, los comportamientos de los productos, las
capacidades, el desempefio, la posicion y las opciones de los clientes, de los proveedores y de
los competidores, sino también los ambitos tecnolégico, comercial, politico, econdmico, entre
otros, al tiempo que incorpora el monitoreo del entorno con efectos actuales y futuros respecto
de las decisiones empresariales, Es receptivo a las necesidades cambiantes de la empresa y
genera un alto valor por medio del desarrollo y la entrega de los resultados de inteligencia,
involucra al personal operativo, tactico y estratégico de la empresa
Por su caracter sistémico organiza el flujo de informacién critica y enfoca las preguntas a evitar
las sorpresas desagradables, a mejorar la planificacion, a reducir la incertidumbre y el riesgo
empresarial, de manera que se aumente la probabilidad de tomar mejores decisiones,
comprende el andlisis de la informacién sobre aquellos con quienes interactian en el entorno,
como son la competencia, los clientes, los proveedores, los distribuidores, el ambito social,
tecnoldgico y gubernamental, entre otros.

Se debe lograr estructurar en la empresa la recogida de informacion y hacer uso 6ptimo de la

misma, ofrecer la mejor informacion posible a los que deciden asi como enfocar la inteligencia

competitiva de acuerdo a los objetivos estratégicos definidos por la direccion. Los pasos
fundamentales sefialados por autores como: Pere Escorsa (2002), Sammon (2002) Morcillo

Ortega (2003), para lograr el éxito en inteligencia competitiva son:

1. La disposicién de los directivos a implementar programas y a incluirlo en los obijetivos
estratégicos para definir qué tipo de inteligencia y en qué formato se necesita asi como
fuentes de obtencion.

2. Determinacion de una unidad de negocio de prueba, lo que permitira limitar posibles
problemas de implementacion, "hacerlo mas manejable, limitar el riesgo y aprender de la
implementacién para luego ampliarlo a otras unidades de negocio".

3. Preparacion del personal necesario, los que deben saber relacionarse con otros, pero al
mismo tiempo ser buenos analistas, tienen que contar con una experiencia laboral en varias
areas, ya que los problemas que tengan que resolver estardn vinculados con varios
sectores de la empresa.

4. Creacion de un plan de capacitacion y promocién para que las personas de la organizacién
sepan qué informacién es importante para lograr los objetivos.

5. Proponer cambios e implementar y mejorar las propuestas.

Para el desarrollo de la inteligencia competitiva se debe compartir, de forma efectiva, los

conocimientos a los diferentes niveles y sus integrantes. Estas consideraciones sobre la
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inteligencia competitiva son las asumidas en esta investigacion a fin de cumplimentar su

objetivo general, sus particularidades se ilustran en la tabla 1.4.

Tabla 1.4 Particularidades de la inteligencia competitiva

Obijetivos Detectar las competencias, estrategia y los objetivos de los competidores actuales
y potenciales asi como estudiar posibles acciones, disminuir las sorpresas y
encontrar nuevas oportunidades, reunir de forma sistematica y abierta una amplia
gama de informacion que una vez filtrada y analizada suministra un mayor
entendimiento de la estructura, cultura, comportamiento, capacidades y debilidades
de un competidor, se pueden detectar desde datos generales, indices de
productividad, hasta detalles que pueden parecer menores, como qué tipo de
magquinaria utiliza determinada empresa o cudles son sus horarios de trabajo.
Vigilar y alertar de los cambios relevantes en los mercados, los clientes, las
tecnologias emergentes, la legislacién y todos los elementos relacionados.
Ventajas Se disminuye la incertidumbre y se reduce el riesgo de un posible fracaso. Mayor
posibilidad de éxito en la implementacion de una estrategia al brindar instrumentos
de analisis que permiten estimar cual sera el curso de accidon adoptado por los
competidores. Mayor capacidad para competir y mas rentabilidad para la empresa
al mejorar la posicién en el mercado afiadiendo valor. Proteccion de una posible
fuga de informacion. Creacién de los elementos Utiles que permitan la difusion del
conocimiento asi como mejora de la comunicacion entre departamentos y
personas. Determinar tecnologias estratégicas, empresas mas importantes,
relaciones entre investigacién y tecnologia, dinamica y alianzas estratégicas.
Caracteristica Se realiza en el exterior de la empresa, caracter anticipativo, orientacion al futuro.
Integra los resultados de la vigilancia en diferentes ambitos (tecnoldgico, financiero,
competitivo).Conecta el saber con la accién. Practica ofensiva y defensiva de la
informacion.

Enfoque Empatico: proporciona inteligencia del entorno.

Sinérgico: tiene alineado los recursos, capacidades y valores que garantice a la
empresa una flexibilidad tal, que combinada con la capacidad de anticipacion,
posicione a la organizacién en lo mas alto del mercado.

Gestion del | Integra los procesos de gestidn del conocimiento al crear las condiciones capaces

conocimiento de acumular informaciones y conocimientos procedentes del interior y exterior de la
empresa.

Fuentes de | El uso primario de la informacion debe ser confirmado por una segunda fuente, se

informacioén utiliza informacién publica, trazas dejadas por las empresas al realizar sus negocios

y operaciones (agencias reglamentarias, directorios generales y especificos,
publicaciones digitales, impresas.

FUENTE: Elaboracion propia de (Hiebaum De Bauer, 2004)

No todas las empresas tienen unidades o equipos para estas tareas, algunas se realizan de

forma parcial por integrantes de los diversos departamentos 6 areas, no responden a un plan

determinado ni a procedimientos en especifico, por lo que no distribuyen de forma regulada la

informacién. Una unidad o equipo de inteligencia competitiva es necesario porque:

e No es facil realizar estas labores, se debe estar preparado con conocimientos e
instrumentos apropiados, lo que requiere dedicacion especifica con profesionales de
determinado perfil dentro de la empresa, que integran diversas areas en contactos con los
clientes, mercado, proveedores y que tengan un dominio profundo del desarrollo técnico
productivo de la empresa en cuestion. La inteligencia competitiva no se logra sino con una

actuacion decidida y organizada alrededor de quienes la practiquen.
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Probablemente los directivos de otras empresas la practiquen, sepa de la empresa todo lo
posible y la informacién que se ofrece pueda ser critica para el negocio.

La cultura empresarial llega a impregnar tanto a los cuadros que se consigue desconocer la
realidad sobre opiniones de usuarios y clientes, la misma varia con el tiempo y depende de
las nuevas ofertas o productos asi como del desarrollo del mercado.

La percepcién de quienes reciben los productos no necesariamente tiene que ajustarse con
la cuota de mercado de la empresa, la publicidad de los competidores puede estar
equilibrando la verdadera posicidn, sino se conoce esta realidad y se corrige, la tendencia
puede cambiar hacia abajo.

Hay una tendencia natural a trabajar con pequefias resefias de prensa.

Los especialistas comerciales disponen de informacion valiosa acerca de la posicion en el
mercado y sobre todo no siempre es utilizada por la empresa ni llega a quien debe de llegar
para ser utilizada en el proceso de toma de decisiones.

El desarrollo de la informéatica y la infomatica (extraccién a partir de datos de la informacion
implicita, desconocida y til) son imprescindibles y deben ser utilizados por expertos.

La utilizacién de mapas tecnol6gicos se convierten en un importante instrumento para la

estrategia empresarial.

Como funcién integral, la inteligencia competitiva se lleva a cabo a través de un proceso

sistematico que facilita el seguimiento de oportunidades de innovacién, nuevas tendencias

tecnoldgicas, estrategias de competidores, clientes, proveedores, anticipacién de necesidades,

etc. (Ganzarain & Lakarra, 2007). Estos elementos dan un alcance integral a un sistema de este

tipo. Martinet y Ribault (1989) plantean que existen cuatro tipos de inteligencia competitiva:

a)

b)

c)
d)

Tecnoldgica o centrada en el seguimiento de los avances del estado de la técnica y en
particular de la tecnologia y de las posibilidades que nos ofrece para mejorar los productos,
procesos o servicios.

Competitiva, en este caso se centra en los competidores tanto actuales como potenciales.
Incluye la vigilancia a aquellos agentes que por su servicio o producto puedan ser
sustitutivos y por tanto potenciales competidores también.

Comercial, gestion sistematica de las relaciones con los clientes y proveedores.

Entorno, centra la observacion sobre el conjunto de aspectos sociales, legales y culturales

que afectan a todos. Normalmente se incluye en alguno de los procesos anteriores.

Son los dos primeros, tecnologica y competitiva los que mayor valor afiadido pueden aportar,

aunque persigan objetivos diferentes, desde el punto de vista de proceso son muy similares y

por tanto las fases que apareceran en dichos procesos seran similares. En el caso del mercado

interno, el sistema empresarial cubano tiene las particularidades que no se practica la
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competencia como en el sistema capitalista, la mercadotecnia no tiene un enfoque mercantilista
y se busca que las empresas mejoren sus ventajas competitivas, a través del desarrollo el
proceso de Perfeccionamiento Empresarial.

Las empresas cubanas deben lograr un significativo cambio organizativo, el cual se rige por las
politicas del Partido Comunista de Cuba, del Estado y del Gobierno, lo que permite garantizar el
desarrollo de un sistema empresarial organizado, disciplinado, ético, participativo, eficaz y
eficiente, que genere mayores aportes teniendo como precepto basico que las necesidades de
la sociedad y del pais son prioritarias con respecto a cualquier interés empresarial, la autora
realiza la vinculacion de los cuatro tipos de inteligencia dada las peculiaridades antes
mencionadas.

Desde un enfoque genérico se plantea "que las empresas deben realizar esfuerzos sistematicos
y organizados que les permitan observar, captar, analizar y difundir informaciones procedentes
del entorno econémico, tecnoldgico, social o comercial, para tomar decisiones adecuadas con
escaso riesgo” (Palop & Vicente, 1999). Cuando se habla de inteligencia competitiva conviene
dejar claro la diferencia entre informacién e inteligencia. La informacion es realidad y la
inteligencia no es una funcién, y si un proceso que recolecta informacién que es filtrada,
reagrupada y analizada.

Este proceso de gestion en grandes y medianas empresas puede realizarse de manera muy
distinta, centralizada 6 descentralizada, formal o informal (Riccardi & Rodriguez, 2003). Para
poder alcanzar los maximos beneficios comerciales, es necesario que aquellos equipos 6
unidades que realicen el trabajo de inteligencia, logren tener un director con influencia en el
entorno interno y capacidad analitica que permita que participen en el proceso de planeacién y
desarrollo de estrategias.

La Unidades de inteligencia competitiva deben estar apoyadas por redes internas y externas de
informacion, para que permitan a sus integrantes, potenciar los recursos internos, mantener la
evolucion continla y ser capaces de presentar resultados claros, sencillos y puedan trabajar
con estructuras flexibles y las necesidades de informacién estén coordinadas (Consultores,
2006).

No todas las empresas, no importa cuan grandes y poderosas sean, entienden adecuadamente
la naturaleza de su propio negocio, o su base de consumidores, tampoco entienden siempre o
actian de acuerdo a sus mejores intereses. Algunos de los futuros competidores apareceran en
el entorno, donde una buena direccidon con un andlisis competitivo sélido puede advertirlos a
tiempo, y actuar en consecuencia; otros surgiran en silencio y pueden hacer mas dafio, lograr
accionar ante esto para mantener la posicién alcanzada, constituira un verdadero reto para

quienes dirigen.
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Los directivos enfrentaran con mayor conocimiento de causa los diferentes aspectos que

configuran el entorno en el que se desarrollan, los cuales son:

- La identificacién de los nuevos competidores procedentes de otras areas geograficas o de
sectores distintos al que pertenece la empresa en cuestion (aparicion de nuevos
competidores que fundamentan su entrada en innovaciones radicales de tipo genérico y
transversal).

- El andlisis de competidores con la evaluacion de los impactos derivados de sus
comportamientos.

- Las oportunidades econdmicas propiciadas por la creacion de nuevos mercados.

- Cambios producidos en el entorno y que afectan directa o indirectamente a la empresa.

- La deteccion de nuevas tecnologias que tienen un gran futuro por delante debido al impacto
que produciran en el sistema productivo (Morcillo Ortega, 2003).

- El estudio de la nueva legislacién y evaluacion de su influencia en el desarrollo de la
actividad econ6mica y empresarial.

El proceso de inteligencia competitiva parte de la definicibn del problema y los objetivos a

desarrollar, identifica las fuentes de informacién, lo que conlleva al proceso de blsqueda, una

vez seleccionada la unidad 6 equipo para ello, los datos obtenidos son filtrados, reagrupados y

analizados, una vez concluido, se procede a elaborara los informes de inteligencia competitiva y

a diseminar lo obtenido mediante flujos internos de informacion para quienes toman las

decisiones comerciales y asi se inicia sucesivamente.

Las etapas de la inteligencia competitiva configuran un ciclo que se define como el proceso

mediante el cual la informacién es recuperada, conjuntada, evaluada, analizada y puesta a

disposicion de quienes los directivos, formalizar un sistema de de este tipo, permite transformar

la informacién tradicional en un verdadero recurso para la toma de decisiones, como se puede

/Necesidades

observar en la figura I.5.

Diseminacion

Planeacion

Andlisis pronostico-
recomendacion

Proceso de toma de
decisiones

Recopilacion interna y
externa

Evaluacion/validacion

Figura 1.5 Ciclo de inteligencia competitiva
FUENTE: (Fernandez, 2006)
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El sistema de inteligencia competitiva, disminuye el tiempo de reaccién lo que posibilita
encontrar nuevas oportunidades, tiene un alcance tan grande que puede utilizar informacién
relacionada con casi cualquier producto o actividad, o acerca de tendencias y temas recientes
de la industria en que se desenvuelve la empresa (Hiebaum De Bauer, 2004). Disefar un
adecuado sistema de inteligencia competitiva, es una de las vias efectivas para disminuir los
costos (Philip Kotler, 1996). Las caracteristicas del ciclo se describen a continuacion:
a) Necesidad:
Principal motor del proceso lo conforman las necesidades individuales o colectivas que los
encargados de tomar las decisiones comunican a la unidad é equipo de inteligencia competitiva
b) Planeacion del ejercicio de inteligencia
Se enfoca la busqueda de acuerdo con el objetivo y se formulan hip6tesis de trabajo emanadas
del conocimiento de los expertos, deben responder a interrogantes planteadas como directrices
de busqueda para identificar las fuentes en las que se recopilara la informacién y también para
establecer la forma y el tiempo en que habran de difundirse los resultados obtenidos,
designando la persona que guiara el sistema y sus servicios. En esta fase contara con el aporte
del capital intelectual, humano y comercial asi como se detallan las acciones que los directivos
deben llevar a la practica, de forma enumerada.
Como sistema organiza el flujo de informacion critica y focaliza las preguntas y las decisiones
operacionales importantes .Se tienen en cuenta los elementos ambientales que influencian la
colocacioén competitiva, por medio de la identificacion de las tendencias que contribuyen y de las
fuerzas que impiden al negocio, existentes en el entorno. Por tanto, se determina el contexto
actual y sus escenas posibles.
¢) Recopilacién interna y externa: Se ejecuta la recopilacion a través de fuentes publicas, que
pueden ser impresas, electrénicas o comunicaciones verbales teniendo en cuenta la
formalidad y confiabilidad de las mismas, una sola fuente debe ser siempre corroborada, es
un proceso continuo, la informacién procedente del campo (fuerza de ventas, canales,
proveedores, investigacion de mercados, asociaciones comerciales) se recopila de manera
constante y se buscan publicaciones gubernamentales, conferencias y articulos. Hay que
desarrollar métodos sin violar las normas legales o éticas.
Dada las particularidades del tema relacionado con la competencia en Cuba y que
practicamente toda la bibliografia sobre el tema, es aportada por paises capitalistas, la autora
asume un enfoque relacionado con lo descrito en el Perfeccionamiento Empresarial donde se
reconoce, que las empresas cubanas deben conocer y satisfacer las necesidades de la
sociedad y del pais, de forma prioritaria, con respecto a cualquier interés empresarial.
La necesidad de elevar la ventaja y calidad competitiva de los productos que circulan en el

mercado nacional y con perspectivas de introduccion en el internacional, hace posible que se
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trabaje con un enfoque de inteligencia competitiva. Cuando se trata de busqueda y
procesamiento de datos, el costo de reunirlos, interpretarlos, difundirlos y utilizarlos es elevado,
pero méas aun lo es, las implicaciones que traeria no hacerlo, por lo que es necesario describir
los principales tipos de informacion que necesitan quienes toman las decisiones.

La empresa debe comparar sus productos, precios, canales y promocioén con los de sus
competidores mas cercanos en forma constante. De esta manera, puede identificar areas de
ventaja o desventaja, puede lanzar ofensivas mas precisas asi como preparar defensas mas
efectivas contra los ataques. Pueden distinguirse cuatro niveles de competidores (Philip Kotler,
1996), con base al concepto de sustitucion del producto:

1. Los que ofrecen productos y servicios similares a los mismos clientes, a precios similares.

2. Todas las empresas que fabrican el mismo producto o tipo.

3. Todos los fabricantes de productos que proporcionen el mismo servicio.

4. Todas las empresas que compiten por el mismo valor de consumo.

Se pueden identificar los competidores desde el punto de vista industrial y de mercadotecnia.
Se deben conocer acerca de la competencia cinco aspectos: competidores, estrategias,
objetivos, fuerzas y debilidades asi como sus patrones de reaccién (Philip Kotler, 1996), los
directivos de la empresa recibirdn informacién oportuna, mediante llamadas telefénicas,
boletines, publicaciones informativas e informes, estos pueden ponerse en contacto con la
unidad 6 equipo cuando requieren la interpretacion de un movimiento subitos de alguna
empresa, cuando necesiten conocer cuales son las fuerzas y vulnerabilidades de esta. La clave
para identificar a los competidores es vincular el analisis de la industria y el mercado, haciendo
un diagrama de la relacion producto/mercado (Philip Kotler, 1996), teniendo en cuenta
caracteristicas tales como: lineas de productos 0 servicios, calidad, costos, servicios, precios y
perfiles estratégicos (estrategia de negocios, mercadotecnia, produccion, investigacion y
desarrollo, recursos humanos y financieros).

En lugar de monitorear empresas que fabrican el mismo producto (el acercamiento industrial),
se puede considerar empresas que satisfacen la misma necesidad del cliente o sirven al mismo
grupo de estos. Por lo general el concepto de mercado de competencia abarca un conjunto mas
amplio de competidores reales y potenciales asi como estimula la planeacion estratégica de
mercadotecnia a largo plazo. Los mas cercanos competidores de una empresa son aquellos
que persiguen el mismo mercado meta 6 la misma estrategia.

Los objetivos de las empresas que se encuentran comercializando un mismo tipo de producto .o
similar, estan formados por muchas aspectos, entre ellos estd su tamafio, historia,
administracion actual y economia por lo que deber ser examinados cuidadosamente con vistas
a obtener informacion fidedigna y siempre corroborar las fuentes, teniendo en cuenta los planes

de expansion. Una vez identificados los principales competidores y sus estrategias, se debe
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conocer que es lo que busca cada empresa en el mercado y qué acciona la conducta de cada
uno de ellos.
Las empresas pequefias que no cuentan con los medios econémicos para establecer una
oficina formal de inteligencia competitiva, una medida util seria asignar a determinados
ejecutivos la observacion de competidores especificos. De esta manera, un especialista que
trabaje para un competidor lo seguiria de cerca y se convertiria en el experto en “casa” de ese
competidor. Asi, quien necesite conocer sobre un competidor en particular, podria acudir al
experto correspondiente.
Es importante que las empresas no se excedan en su enfoque hacia los competidores, son mas
susceptibles de ser perjudicadas por las necesidades cambiantes de los clientes y por los
competidores latentes que por sus competidores ya existentes, quienes logran equilibrar las
consideraciones acerca del cliente y del competidor, estan practicando una verdadera
orientacion de mercados, que constituye uno de los enfoques necesarios en el Socialismo.
Pueden las diversas empresas llevar a cabo sus estrategias y alcanzar sus metas. Esto
depende de los recursos y capacidad de cada competidor, por ello se necesita identificar la
fuerza y vulnerabilidad de cada uno. Como primer paso, una empresa debe reunir informacién
clave reciente acerca de los negocios de cada competidor, sobre todo en: ventas, participacion
en el mercado, rendimiento sobre la inversion, flujo de caja, nuevas inversiones y utilizacién de
la capacidad instalada, alguna de esta informacién seré dificil de conseguir, es alli donde radica
la verdadera inteligencia competitiva.
Frecuentemente, las empresas conocen la fuerza y vulnerabilidades de sus competidores a
través de informacion secundaria, experiencia personal y testimonios, y pueden aumentar estos
conocimientos realizando investigacion de mercados primaria con los clientes, proveedores y
comerciales, el papel que desempefan los comerciales y compradores de la empresa sera
fundamental en la obtencion de la informacion, ya que son los clientes quienes mayor
informacién ofrecen acerca de las diferentes empresas que ofrecen y comercializan un producto
similar.
Entre las informaciones fundamentales que se pueden obtener estan: conciencia del cliente
acerca del competidor, calidad y disponibilidad del producto, asistencia técnica, personal de
venta, precio, calidad de la administracion y capacidad de produccién. Existen otras tres
variables que deben buscarse en forma competitiva tales como:

v'Participacion del mercado: medicién de la intervencion que tiene el competidor de las ventas

en el mercado relevante.
v'Participacion de mente: medicion del porcentaje de clientes que mencionaron al competidor
al responder la pregunta: “nombre a la primera empresa que le venga a la mente en esta

industria”.
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v Participacion de preferencia: medicion del porcentaje de clientes que mencionaron al
competidor al responder la pregunta: “mencione en qué empresa preferiria adquirir el
producto” (Philip Kotler, 1996).

Las empresas que constantemente captan participacion de criterio y de preferencia, de manera
inevitable obtendran a cambio participacion en el mercado y rentabilidad. Por tanto, lo
importante no es que hayan obtenido pocas o muchas utilidades en un afio determinado
(muchos factores podrian afectar esto), sino que la empresa haya aumentado de manera
constante y conciente la preferencia del cliente a través del tiempo.

Aunque la mayoria de las técnicas son legales, muchas pueden implicar una ética cuestionable.
La empresa debe aprovechar la informacién publicamente disponible, pero quienes se respeten
evitan practicas que pudieran considerarse ilegales. Los directivos no tienen por qué quebrantar
la ley o violar los codigos aceptados por la ética para obtener inteligencia y los beneficios que
se consigue utilizando tales procedimientos no ameritan los riesgos. El acopio de inteligencia
competitiva ha crecido, conforme mas empresas necesitan conocer lo que estan haciendo sus
competidores. Estas técnicas entran en cuatro categorias principales:

v' Obtencién de informacion del personal de los competidores, mediante entrevistas de trabajo
0 conversaciones.

v' Obtencion de informacion de personas que hacen negocios con la competencia, son
clientes claves que pueden mantener informada a la empresa acerca de sus competidores
(incluso podrian estar dispuestos a solicitar y filtrar informacion sobre sus productos). Las
relaciones cercanas y de cooperacion que establecen, con frecuencia les permiten enterarse de
los movimientos y tendencias.

v" Obtencién de informacion de material publicado y de documentos publicos. Al seguir el
curso de informacion publicada, aparentemente sin importancia se puede proporcionar
inteligencia del competidor.

v' Obtencién de informaciéon mediante la observacion de los competidores o el analisis de la
evidencia fisica. Las empresas se estan acostumbrando cada vez mas a la practica de adquirir
productos de la competencia, los cuales analizan para determinar los costos de produccion e
incluso los métodos de fabricacién (Flax, 1984).

Cada empresa tiene una determinada filosofia y cultura interna asi como ciertas creencias a
seguir. Es necesaria la comprensién profunda de las caracteristicas de cada una, para tener la
esperanza de anticiparse a sus posibles reacciones 6 acciones, asi se pueden determinar
perfiles comunes entre estas. Son reconocidos segun las diferentes reacciones como:

1. Empresa rezagada: no reaccionan con rapidez o energia ante un determinado movimiento.

Es posible que sientan que sus clientes les son leales, pueden estar aprovechando los
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negocios y ser lentos para darse cuenta de la iniciativa 6 pueden carecer de fondos para
reaccionar.

Empresa selectiva: reacciona ante cierto tipo de ataques y no lo hace ante otros. El
conocimiento de lo que hace reaccionar a un competidor, da a la empresa la clave de las
lineas de trabajo mas convenientes.

Empresa agresiva: reacciona con rapidez y energia ante cualquier cambio.

Empresa en el mercado en forma casual: no exhiben un patrén de reaccién predecible,

podria 0 no ejercer presion en una ocasion en particular.

Si los directivos reciben una adecuada inteligencia competitiva, les sera mas facil formular sus

estrategias, tendran una mejor percepcién de con quién pueden competir de manera efectiva en

el mercado. En la busqueda de ventaja competitiva, uno de los pasos mas importantes es llevar

a cabo un analisis del valor del cliente, el objetivo es determinar los beneficios que desea un

cliente de un segmento del mercado meta y la forma en que percibe el valor relativo de las

ofertas de los proveedores en competencia. Los pasos principales en el analisis del valor del

cliente, se describen a continuacion:

1.

Identificar los principales atributos que el cliente valora. Es esencial preguntar directamente
a estos cudles son los niveles de las funciones y desempefio que buscan al elegir un
producto y quien los vende.

Evaluar de forma cuantitativa los diversos atributos. Son los clientes quienes deben
proporcionar sus clasificaciones o rango de importancia de estos segun sus opiniones.
Evaluar el desempeiio de la empresa y de la competencia, en los diferentes valores del
cliente contra su indice de importancia. Aqui se pregunta a los clientes en qué lugar
consideran que se encuentra el desempefio de la competencia en cada atributo. Lo ideal es
que el desempefio de la empresa esté alto en aquellos atributos que los clientes valoran
mas y bajo en los que valoran menos. La empresa debe también examinar la clasificacion
de cada competidor en los atributos importantes para los clientes.

Examinar la manera en que un segmento especifico de clientes clasifican el desempefio de
la empresa contra un competidor determinado sobre la base de atributo por atributo. La
clave es examinar la forma en que comparan la oferta de la empresa con la de su principal
competidor, si se encuentra que tiene un nivel mas bajo en algunos atributos, debe invertir
en el fortalecimiento de estos 6 encontrar otros, en los cuales pueda tener ventaja.
Monitorear los valores del cliente con el tiempo, aunque estos son bastante estables en el
corto plazo, es muy probable que cambien al estar disponibles las caracteristicas y
tecnologias de la competencia y al enfrentarse a diferentes climas econdémicos (Philip
Kotler, 1996).

d) Evaluacion:
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Recopilada la informacién se somete a valoracidn para asegurar su veracidad y confiabilidad, se
interpreta y se organiza en forma adecuada asi como se comenta entre los involucrados en el
proceso. Este proceso permite construir las bases para la gestién del conocimiento, donde se
originan los procesos de la calificacion y de la formacion, fomentando el desarrollo personal,
generando por lo tanto el conocimiento.
e) Analisis

Esta etapa debe realizarse por profesionales capaces de agregar valor a la informacién y no
s6lo concretarse a entregar la recopilacién de informacion estructurada. Las metodologias
analiticas constituyen un proceso sistematico del manejo de la informacion para desarrollar
nuevo conocimiento y elaborar juicios validos.

Con la informacién ya valida, se procede al analisis de inteligencia, que se distingue por su
enfoque, contenido, alcance y validacion (tabla 1.5), se define como un paso en el proceso, en el
que la informacion se sujeta a un examen sistematico para identificar los hechos relevantes, las
relaciones significativas para obtener los resultados claves y las conclusiones, se agrega valor a

la informacion estructurada, se desarrollan nuevos conocimientos y se elaboran juicios validos.

Tabla .5 Enfoque de analisis

Aspecto Andlisis tradicional de negocios Andlisis de inteligencia

Enfoque Esencial para medir desempefio de la | Esencial para identificar oportunidades
organizacion (interna). y amenazas (externa).

Contenido | Enfasis en la informacion retrospectiva y | Enfasis en la informacion prospectiva y
cuantitativa. cuantitativa.

Alcance Entorno, externo e interno. Muy dirigido al entorno externo.

Validacion | Importancia limitada. Alta prioridad.

FUENTE: Adaptado de (Consultores, 2006)
Existen diversas metodologias de analisis que se utilizan en el proceso de inteligencia

competitiva, entre ellas se destacan las siguientes: analisis del perfil de los competidores, matriz
DAFO (fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas) aplicado a la propia organizaciény a
sus competidores, andlisis de los escenarios del mercado, tendencias tecnoldgicas, la
ingenieria revertida para conocer los materiales del disefio y funcionamiento de los productos
competitivos, el benchmarking para identificar mejores préacticas y el andlisis de patentes a partir
de ciclos de vida especificos de las tecnologias, entre otras.

Se conoce como benchmarking al proceso de mejora a través de una continua identificacion,
entendimiento y adaptacion de las préacticas y procesos mas destacados que se encuentran
dentro y fuera de una organizacion. El benchmarking empresarial normalmente se realiza con
empresas punteras, con gran rendimiento en sectores industriales. Esto es factible debido a que
muchos de los procesos empresariales son basicamente los mismos de un sector a otro
(Consultores, 2006).

La tabla muestra en la tabla 1.6 indica lo que todo directivo debe conocer, de cada empresa que

se encuentra con posibilidades de alcanzar ventaja competitiva en todo mercado de productos.
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Tabla 1.6 Perfil de informacion de las empresas que producen carpinteria

Aspectos Competidor | Competidor | Competidor
A B ....n

Descriptores:

Lineas de productos, segmentos del mercado, ventas,
participaciones del mercado, margen de utilidad,
nuevas inversiones, capacidad de utilizacion, etc.
Estrategias :

Investigacion y desarrollo, produccion,
mercadotecnia, financiera, personal, dentro de la
mercadotecnia: producto, precio, distribuciéon vy
estrategias de comunicacion.

Obijetivos (de mercadotecnia, financieros, etc.):
Fuerzas/ vulnerabilidades, patrones de reaccion,
implicaciones de mercadotecnia.

FUENTE: Adaptado de (Philip Kotler, 1996)

En el proceso de andlisis se debe tener un resumen de las caracteristicas dominantes del

problema, seguidas por las variables y las opciones que prevalecen, los analistas deben
comenzar confirmando los hechos, aplicando el conocimiento experto para producir mas 6
menos seguro los resultados con sus prondsticos, cuando este se califica apropiadamente. Son
importantes las herramientas que se utilicen, las cuales se describen en colaboracion: incluyen
los medios (voz, video), mensajeria inmediata, correos electronicos, y margen de beneficio
compartido del documento, bases de datos e instrumentos analiticos (Riccardi & Rodriguez,
2003).
f) Diseminacion, difusion y respuesta:

Hacer que los resultados lleguen a los necesitados en tiempo, lugar y forma es el objetivo de la
ultima etapa del proceso, se debe llevar a cabo con la anticipacion suficiente para que se tomen
las acciones pertinentes, la informacion clave se envia a quienes toman las decisiones
relevantes y se responden las preguntas de los directivos acerca de los competidores, puede
ser comunicada en una reunion prevista para este fin, a través de un correo electrénico,
colocada en un sitio de intranet expreso para ello o bien, entregado por escrito y de manera
personal. De tal modo que quién tome las decisiones esté en posicion de emprender acciones
en beneficio de la empresa.
Centra sus esfuerzos en asegurar al negocio, como la capacidad de tomar decisiones en
situaciones criticas, se refiere a las estrategias competitivas inteligentes con base en las
informaciones generadas por el sistema de inteligencia competitiva. Para esta etapa es
necesario elegir las politicas, que pueden ser divididas en internas y externas, estas estan
dirigidas por directrices que la empresa establecio y las usan para satisfacer sus rutinas.
Conclusiones del capitulo

1. La implementacion del sistema de inteligencia competitiva asumida como el conjunto de

conceptos, métodos e instrumentos que sirven para desarrollar, de forma coordinada,
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las actividades de busqueda, obtencion, andlisis, almacenamiento y difusion de la
informacién relevante acerca de la posicion de la competencia para la toma de
decisiones comerciales, es inherente al sistema de inteligencia de mercadotecnia,
reconocido como un proceso analitico que deviene en conocimiento estratégico,
relevante, especifico, preciso y utilizable que permite mediante un flujo permanente de
informacién de los clientes y competidores, conocer en forma mas profunda el mercado
y el desempefio de la empresa dentro de éste.

Implementar un procedimiento para el sistema de inteligencia competitiva en las
empresas implica el desarrollo de un ciclo conformado por las necesidades (individuales
0 colectivas), como principal motor del proceso, planeacién, recopilacion, evaluacion,

analisis, diseminacion, difusién y respuesta.
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