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Resumen

Este articulo presenta una vision general sobre el analisis en inteligencia tecnolégica. Para ello, se
presenta una definicion de lo que es el proceso de inteligencia tecnolégica y la importancia de la
etapa de analisis dentro de dicho proceso. Del mismo modo, se muestran los diferentes tipos de
analisis existentes, sus productos y la utilidad de los mismos. Finalmente, se hace referencia a la

participacion del analista dentro de dicho proceso.
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Introduccion

Es indudable que en la mayoria de los sectores industriales la tecnologia es una de las bases méas
importantes que definen la competitividad, por lo que es importante mantener una vigilancia
activa sobre los eventos presentes y futuros que determinan el desarrollo de la misma. Pero,
manejar y asimilar la informacion necesaria para realizar la vigilancia no es tarea fécil, puesto
que gran parte de la misma no estd documentada ni validada, es de caracter subjetivo o, incluso
en algunos casos, es necesario generarla. Méas alla de eso, lo mas importante no es obtener la
informacidn, sino tratarla y utilizarla para respaldar las decisiones de una organizacion, en otras
palabras, hay que transformarla en informacion “accionable”. Ante esta situacion las actividades
de inteligencia tecnolégica presentan su mayor utilidad.

Maéas que una actividad, la inteligencia es un proceso que incluye la identificacién de las
necesidades de informacion de los usuarios, recoleccién de piezas de informacion, analisis y
obtencion de conclusiones, que finalmente se transmiten a los usuarios para responder a sus

interrogantes y respaldar la toma de decisiones.
El proceso tipico de inteligencia comprende basicamente cinco etapas:

1. Identificacién de las necesidades del cliente. En esta etapa, como su nombre lo indica, se trata
de reconocer las necesidades del cliente, para ello se debe discutir con el usuario: ¢Cual es el
proposito del estudio?, ¢cuales son los objetivos?, ¢Cual sera el alcance que se desea?, ;para

que se requiere dicha informacion?, etc.

2. Planificacion y direccién. En esta etapa, se establecen las directrices y el plan de trabajo a ser

seguido en el estudio de inteligencia. Para lo cual se requieren tres conceptos fundamentales:

* Entendimiento de las necesidades del usuario.
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* Establecimiento del plan de recoleccion de informacion y analisis, teniendo en cuenta el tiempo

disponible y las fuentes de informacion a ser consultadas.

* Interaccién con el usuario, comunicando la posibilidad de obtener o no cierta informacion y

afinando los detalles que surgen durante la marcha del estudio.

3. Recoleccién de la informacién. En esta etapa se obtiene la informacién partiendo de piezas
“sueltas”, obtenidas bajo métodos basados en principios legales y éticos. Aqui, resulta
conveniente mencionar que las fuentes de informacion se dividen en dos categorias: primarias
(informacién que emerge directamente de la fuente y que no ha sido modificada, ej.,
observaciones e investigaciones personales, reportes anuales, documentos gubernamentales,
discursos, etc.) y secundarias (aquellas que proporcionan informacion que ha sido modificada
en menor o mayor grado, por lo que la informacién presenta interpretaciones personales del
autor o del responsable de la publicacion, por ejemplo, periddicos, revistas, libros, reportes de
analisis, etc.).

Ambas fuentes de informacion proporcionan conocimiento de alto valor agregado para el
trabajo de inteligencia. A pesar de que las fuentes primarias proporcionan informacion de
mayor confiabilidad, en ciertas ocasiones las fuentes secundarias son mejores fuentes de
informacion, debido a que en éstas se encuentran opiniones de analistas y periodistas que
pueden tener una vision diferente de una determinada industria, de tal forma que permiten

entender mejor el comportamiento global de la misma.

4. Analisis de la informacién. Esta es la etapa mas importante del proceso, en ella reside el
procesamiento analitico de la informacién que se ha recolectado y su conversién en
inteligencia para responder a las necesidades del usuario. Para llevar a cabo el anélisis es
indispensable el empleo de las habilidades de los analistas de inteligencia, asi como de
herramientas (software, modelos y metodologias) que permitan procesar los datos obtenidos
con el objeto de dar sentido a la informacion recolectada y alcanzar las conclusiones
adecuadas. Debido a que la profesion de inteligencia practicamente carece de un conjunto
propio de herramientas analiticas para conducir la inteligencia, generalmente se recurre a la

utilizacion de los métodos de otras disciplinas (13), empleandose con frecuencia métodos,
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modelos y técnicas de analisis desarrollados por consultores o personas del area de direccion

estratégica de negocios, entre otras areas mas.

Esta etapa finaliza con la elaboracion de un reporte que contiene las conclusiones obtenidas del

estudio de inteligencia, el cual se presenta a los usuarios o clientes.

5. Transmisién del conocimiento generado. Fase en que se responde a los interrogantes que
dieron origen al estudio y se les dan recomendaciones a los usuarios para la toma de

decisiones.

Es importante que se realice a tiempo la presentacion de los resultados y que los resultados
correspondan a las necesidades de los usuarios, sean enfocados no generales y tengan un alto

nivel de veracidad.
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Figura 1. ETAPAS BASICAS DEL PROCESO DE INTELIGENCIA

No obstante, algunos profesionales consideran dos etapas mas (2), puesto que conciben el
proceso de inteligencia como un ciclo que gira en torno de la busqueda de mejores y mas

eficientes formas de realizar los estudios para obtener resultados eficaces.
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6. Seguimiento de la aplicacion de los resultados obtenidos: Etapa para evaluar el impacto del

estudio y retroalimentar la planificacion de préximos estudios

7. Evaluacion general del estudio de inteligencia: con el objeto de detectar las fallas en el proceso
de planificacion, recoleccidn, analisis y difusién, y reestructurar las mismas con la finalidad de

obtener resultados mas precisos en los proximos estudios.

Asi, la inteligencia se utiliza para dar respuestas y para ello emplea toda una gama de
herramientas de planificacion, recoleccion, andlisis y comunicaciéon. Sin embargo, el trabajo
fundamental del proceso de inteligencia reside en las personas encargadas de realizar el trabajo;
puesto que el proceso involucra actividades de recoleccidn, clasificacion, revision, verificacion,
organizacion e interpretacion de la informacion; actividades que requieren el talento y
habilidades del grupo de inteligencia cuya funcion es insustituible, pese a la existencia de
programas informaticos muy avanzados, basados en el procesamiento estadistico de datos que
facilitan la recoleccion y procesamiento de la informacion. Herramientas que no sustituyen el
trabajo de los analistas de inteligencia puesto que sélo les sirven de apoyo para generar

conocimiento.
El andlisis en Inteligencia Tecnologica

Herring (8) menciona que el analisis es una de las actividades menos comprendida en el proceso
de inteligencia competitiva. Para ello, establece como punto de partida la distincion entre

producir inteligencia y el proceso de andlisis en inteligencia.

La inteligencia se podré generar a través de la adquisicion y organizacion de la informacion de
fuentes secundarias con resultados comparables a los que pudiera ofrecer cualquier unidad
analitica, mientras que el proceso de analisis en inteligencia va méas alla de eso pues esta

enfocado a mejorar principalmente tres tareas:

* Producir inteligencia analitica para las personas encargadas de la toma de decisiones y
directivos operativos.

* Guiar la recoleccion de la informacion para que sea més efectiva y eficiente.
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* Proveer elementos para comprender las ambigiiedades y la deficiencia de informacion en los
desarrollos externos que son indispensables para la competitividad de la empresa y el éxito del

negocio.

Asi, el andlisis es el cerebro de los modernos sistemas de inteligencia en los negocios: puesto que
cuando la respuesta no es del todo clara, sintetiza las piezas de informacion recolectadas sobre
desarrollos externos de importancia; identifica las relaciones clave, vinculando esos desarrollos
con los intereses vitales de la corporacién; y produce inteligencia concisa, comprensible y valiosa

disefiada para estimular a los directivos correspondientes a tomar decisiones.

Actualmente, la inteligencia en las organizaciones responde principalmente a cuatro funciones
basicas (8): a) proveer alertas oportunas (para prevenir sorpresas e identificar amenazas y
oportunidades); b) respaldar los procesos de toma de decisiones estratégicas y operativas en las
compafiias; c) evaluar a los competidores y monitorear sus actividades, y; d) apoyar los procesos
de planificacion estratégica y los de formulacion de estrategias.

Para cada una de estas funciones, hay un tipo diferente de andlisis requerido para generar
inteligencia sobre el mundo exterior a partir de las responsabilidades internas y las necesidades
de informacion de los directivos, y por lo general de las personas encargadas de la toma de
decisiones. No obstante, estos cuatro tipos de analisis no se deberan confundir con las diferentes
técnicas necesarias para complementar los tipos especificos de analisis y la produccion de

inteligencia.
De alli que los productos de los cuatro tipos basicos de andlisis en inteligencia son:
1. Alertas, para prevenir sorpresas directivas y organizacionales.

2. Inteligencia, para salvaguardar el proceso de toma de decisiones estratégicas y operativas de

los negocios.

3. Evaluacién del competidor
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4. Inteligencia, para el respaldo de los procesos de planificacion estratégica y formulacion de

estrategias corporativas.

Tareas diferentes entre si y que requieren distintas combinaciones de técnicas analiticas, y la
correspondiente recoleccion de informacion, para producir inteligencia relevante y orientada a la
toma de acciones. Obteniéndose todo un rango de productos que van desde alertas, es decir,
analisis oportuno de desarrollos actuales con una evaluacion de su impacto directo sobre la
organizacion, hasta estudios detallados del perfil del competidor. Sin embargo, el producto mas
sofisticado y valioso del proceso de analisis en inteligencia es el pronéstico, el cual involucra una
gran cantidad de sub-prondsticos de tendencias clave y una profunda evaluacién de las

implicaciones futuras para la compafiia.
Tipos de analisis en Inteligencia Tecnoldgica

Tal como se ha mencionado anteriormente, existen cuatro productos que se obtienen a partir de

los tipos basicos de analisis en inteligencia.
Las alertas

A esta tarea béasica de inteligencia, algunos autores denominan vigilancia o monitoreo. Su
objetivo es prevenir a los directivos de las posibles consecuencias de los cambios en su ambiente
competitivo. Tales cambios pueden surgir de una gran cantidad de fuentes, que van desde

disposiciones gubernamentales hasta nuevos desarrollos tecnologicos.

Debido a la naturaleza de esta funcion, las necesidades de analisis de inteligencia estan
relacionadas con el estudio continuo y anticipado de la posible situacion competitiva a ser
enfrentada por la compafiia, derivada de los eventos que emergen del entorno competitivo del
sector industrial. Es decir, los alertas estdn mas enfocados en el analisis de los cambios que se
producen en el exterior de la compafiia. De esta forma, el proceso de inteligencia, y como
consecuencia de ello, el analisis, deberd estar orientado hacia la deteccién anticipada de los
eventos relevantes lo méas pronto posible. Una vez que se domina el arte de anticipar posibles

cambios, el analisis se enfoca hacia la identificacion, deteccion y organizacion de patrones para
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construir modelos de apoyo que presenten en forma légica los sucesos principales y que permitan

predecir eventos futuros en una forma practica y comprensible.
Apoyo a la toma de decisiones operativas y estratégicas.

Este tipo de analisis esta vinculado a las decisiones estratégicas de la compafiia, por ejemplo, la
decision de una inversion para una nueva planta o proceso, para desarrollar o licenciar una nueva
tecnologia, etc. No todas las decisiones corporativas requieren el apoyo de las actividades de
inteligencia, sin embargo, aquellas que son sensibles a fuerzas y factores externos, como puede
ser el nivel de rivalidad entre los competidores del sector o desarrollos tecnoldgicos continuos,
deberan recurrir al uso de la inteligencia para tomar en cuenta todos esos factores y su impacto
sobre la compafia. Como resultado, para apoyar la toma de decisiones operativas y estratégicas,
el analisis no sélo se centra en factores externos, sino también considera factores internos de la
compafiia, puesto que se deberan identificar sus puntos fuertes y débiles para conocer el potencial
que se tiene para explotar en forma adecuada las oportunidades (ya sea la adquisicion de una
nueva tecnologia, el lanzamiento de un nuevo producto, etc.) y reflexionar sobre las situaciones

gue representan amenazas en su entorno competitivo.

Por lo general, el uso de la inteligencia en la toma de decisiones estratégicas y operativas tiene
como proposito reducir la incertidumbre, y como consecuencia de ello, el riesgo asociado
principalmente con las fuerzas externas que actdan sobre la compariia. Debido a la naturaleza y a
las innumerables decisiones que puede apoyar la inteligencia, las necesidades de informacion del
usuario determinaran las fuentes de recoleccion de informacion y la forma en que ésta sera
convertida en inteligencia. Asi, serd distinta la forma en que se analice la informacion para
determinar las actividades del competidor del analisis para identificar los cambios en el ambiente

externo de negocios.
Evaluacion del competidor

Entender la competencia es un factor critico para competir exitosamente en cualquier sector.

Conocer las capacidades de los competidores es un factor importante, pero no es suficiente; las
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intenciones actuales y futuras de los competidores también se deberan tener en cuenta; puesto que

si se quiere competir con éxito, es muy importante anticiparse a las intenciones del competidor.

El andlisis del competidor es el tipo mas comdn de andlisis en inteligencia y generalmente tiene
como resultado el perfil o una evaluacion superficial del competidor que se podra utilizar para el
desarrollo de las estrategias corporativas o planes de mercadotecnia. Sin embargo, la actividad
analitica orientada a la evaluacion del competidor es la evaluacion de un competidor especifico, o
en algunos casos grupos de competidores, comenzando por su perfil y seguido por algun analisis
comparativo entre la compafiia propia y sus competidores. La evaluacién del competidor puede
ser mucho mas sofisticada, enfocada en su estructura de costos y en el desempefio de ventas, e
incluso, en algunos casos incluyendo el analisis de las posibles reacciones de los competidores
ante alguna iniciativa competitiva. Por lo general, los resultados de una buena evaluacion del
competidor se podran emplear para muchos propdsitos, tal como el conocimiento de la arena
competitiva o panorama general de la competencia, planificacion estratégica y operativa, toma de

decisiones encaminadas a reaccionar a las intenciones del competidor, etc.
Inteligencia para la planificacion estratégica y formulacion de estrategias.

La formulacion de planes y estrategias parten de los principios establecidos por la mision y los
objetivos corporativos con la finalidad de cumplirlos. Sin embargo, no es una tarea facil, y mucho
menos cuando las condicionantes de los mercados y de la competencia cambian constantemente,
por lo tanto, la tarea de planificar a largo plazo se ha vuelto una actividad muy complicada
debido a que cada vez es mas dificil pronosticar los riesgos asociados al comportamiento de las
fuerzas sociales y comerciales. Este panorama justifica el por qué la inteligencia es una
herramienta muy Util para respaldar la creacion de planes y estrategias a largo plazo. Del mismo
modo que las alertas, esta actividad tiene suma importancia para que una organizacion cumpla

exitosamente sus objetivos corporativos.

Cabe mencionar que la inteligencia por si sola no puede transformarse en una estrategia, pero a
menudo las mejores estrategias se derivan de la combinacion de los resultados de inteligencia
relacionados con el estudio del ambiente general de operacion del negocio, incluyendo el tipo de

competencia y fuerzas internas y externas. No obstante, tales resultados deben reflejar la posicién
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competitiva de la empresa y el ambiente competitivo al que probablemente se enfrente en el

futuro.

De acuerdo con Herring (8) la participacién de la inteligencia en la formulacion e

implementacidn de las estrategias se divide en seis categorias:

1. Describir la posicion competitiva actual

2. Pronosticar el ambiente competitivo futuro

3. Comprobar las premisas que guian la formulacion de las estrategias

4. Identificar y proteger los puntos débiles resultantes de las nuevas actividades como

consecuencia de la implementacion de las estrategias.
5. Implementar y ajustar la estrategia a los cambios en el ambiente competitivo.
6. Determinar cuando una estrategia ha dejado de ser funcional

Del mismo modo, el potencial de la inteligencia en los procesos de planificacion y formulacion
de estrategias puede ser maximizado si se involucran estudios de las intenciones y posibles
reacciones de los competidores ante esas estrategias. Con ello, la compafiia pasara de ser una
empresa reactiva a una empresa proactiva, situacion que favorecera indudablemente a la misma

empresa en la determinacion de los condicionantes que fijaran el rumbo de su sector industrial.
Desafios del analista de Inteligencia Tecnoldgica

La tarea del analista de inteligencia consiste en la busqueda de patrones a partir de la informacion
disponible. Esto representa un gran reto para los analistas, ya que en ocasiones tendran que
obtener resultados a partir de datos aislados y en otras ocasiones se veran obligados a manejar
una cantidad desbordante de informacion. Debido a ello, los analistas a menudo recurren al uso
de técnicas y herramientas analiticas para ordenar la informacién y facilitar su transformacion en
inteligencia. De hecho, con el fin de obtener mejores resultados, recurren a la combinacion de

distintas herramientas para interpretar una cierta cantidad de factores que posteriormente
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proyectan hacia el futuro de una forma ldgica y coherente, para finalmente evaluar los posibles

efectos de actores desconocidos sobre la empresa.

Hoy en dia los analistas disponen de una gran cantidad de herramientas, técnicas y metodologias,
gue segun Harkleroad y Sawka (7) suman mas de 100. Aparentemente todas se podran incorporar
al proceso de inteligencia, aunque desafortunadamente, los analistas generalmente emplean
aquellas con las que estan mas familiarizados, sean 0 no las 6ptimas. Sin embargo, esto es como
tratar de clavar un clavo con un desarmador o una pinza, como consecuencia de ello, no
solamente obtienen resultados inadecuados, sino que quiza se encuentren con que es mas dificil

hacerlo de esa forma (7).

Las herramientas no son mas que modos sistematizados de administrar la informacion para
obtener conocimiento. Pueden tener enfoque financiero, tecnoldgico, de comportamiento,
estratégico, econdmico, etc. y generalmente permiten tener un punto de partida para iniciar el
proceso de generacion de inteligencia. Las herramientas permiten al analista detectar patrones ya
que ayudan a estructurar la informacion. Esto es particularmente importante en el anélisis de
inteligencia debido a que en muchas ocasiones se trabaja con informacién ambigua, incompleta y,
en algunos casos, contradictoria. Cuando los analistas seleccionan las herramientas adecuadas y
las utilizan apropiadamente, pueden obtener resultados que permiten identificar la relevancia de
algunas sefiales débiles en el entorno competitivo y recomendar a las personas encargadas de la
toma de decision, las acciones que se podrian ejecutar para contrarrestar su posible efecto en la

organizacion.
Conclusiones

La informacion se ha convertido en un elemento clave para el desarrollo de la sociedad y los
negocios. De ahi, que la inteligencia tecnolégica, como herramienta para respaldar las decisiones

de una organizacion ha cobrado relevancia en los ultimos tiempos.

No obstante, la efectividad y utilidad de los estudios de inteligencia, estan en funcion de la
perfecta identificacion de las necesidades y objetivos del usuario, puesto que sera esto lo que
determinara el tipo de andlisis a ser realizado y los resultados a ser obtenidos; asi como de la
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capacidad de los analistas, puesto que la informacidn por si misma no proporciona pautas claras,
ni permite tomar decisiones; no obstante, las conclusiones y tendencias derivadas de un analisis
objetivo, claro y meticuloso derivaran en una serie de conclusiones y suposiciones, que

permitiran la toma de decisiones sustentadas.
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