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Inteligencia Competitiva

De cerca, un cuadro impresionista no es más que un conjunto de puntos de colores. Pero basta con retroceder unos pasos para descubrir formas e imágenes. Lo mismo puede decirse de lo que ocurre en el mercado. Para saber lo que hace la competencia hay que tomar distancia, y analizar los datos ordenados, uno al lado del otro. La conclusión es obvia: a la información hay que buscarla. 

- En un mercado prácticamente instantáneo, saber qué hace la competencia ya no es preocupación de la unidad de planificación estratégica, sino de toda la compañía. 

- Por una vez, les resulta más fácil a las empresas pequeñas; porque todos, hasta el presidente, están cerca de clientes y de proveedores. 

- El proceso no es complejo; sólo exige que se lo incorpore a la trama de la organización como una actividad permanente. 

Leonard M. Fuld es un consultor especializado en inteligencia competitiva para el lanzamiento de nuevos productos, benchmarking, alianzas, y fusiones y adquisiciones. Autor de The New Competitor Intelligence, ha asesorado a más de la mitad de las empresas de la lista de las Fortune 500. 

Nathan Rothschild, el famoso banquero inglés, supo de la derrota napoleónica en Waterloo con anticipación, gracias a una paloma mensajera que sus corresponsales le enviaron desde el continente. Simulando haberse enterado de que Inglaterra estaba perdiendo la guerra, hizo que bajaran todos sus títulos públicos ingleses en el mercado. Otros inversores, siguiéndolo, hicieron lo mismo. En cuanto los valores alcanzaron su piso, volvió a comprar todo lo que hubiera disponible a precios de liquidación. Leonard Fuld cita esta anécdota para explicar la importancia de la inteligencia competitiva. Si Rothschild lo hizo en 1815 con una red de palomas mensajeras, en la actualidad las empresas no tienen excusa. Además de tecnología poderosa, tienen a la gente trabajando en red. A su criterio, los tres pasos básicos para aprovechar la información del mercado y ganarle a la competencia son: preparar a la organización, motivar a la gente, almacenar y entregar "inteligencia". Un concepto que excede el marco del clásico análisis de mercado.

¿Hay una definición universal de inteligencia competitiva? 

La inteligencia competitiva, en su acepción más simple, es la capacidad de analizar la información de tal forma que permita tomar una decisión. Es importante tener en claro el concepto porque, por lo general, se confunde información con inteligencia, que es un bien escaso. La empresa que la tenga y la aproveche como corresponde tiene posibilidades de ganar. En ese sentido, la velocidad y la capacidad de reacción son vitales. Porque su ciclo de vida es corto. No usarla puede causar la pérdida de una oportunidad en el mercado, o la impotencia frente a la amenaza de algún rival. 

Esa visión "oportunista" de la inteligencia competitiva contrasta con cierta tendencia de los gerentes a ver la realidad desde sus propios ojos o a través de un cuadro congelado del mercado. 

Efectivamente. Ha sido una falla frecuente en un gran número de gerentes. Algunas veces, por falta de tiempo. En otros casos demuestran no tener la capacidad necesaria para absorber la información del mercado y combinarla con los conocimientos que ellos mismos han acumulado a partir de la experiencia. Prefieren trabajar con la información que tienen, aunque corran el riesgo de tomar decisiones estratégicas sobre la base de información obsoleta, errónea o poco específica. No puede decirse que sea una casualidad que el resultado esté muy lejos de lo esperado.

¿Usan los datos como una hipótesis de trabajo, en lugar de asociarlos con la realidad del mercado?

Hablar de hipótesis es una forma elegante de describir el punto de partida del proceso. Lo que también se suma a esa visión restringida de la competencia es la actitud de muchas empresas que tienden a racionalizar o negar sus fortalezas competitivas. Incluso, llegan a exagerar sus propios problemas porque tienen muy poca información, o no pueden distinguir lo útil y cierto de lo desdeñable o poco creíble. Ese cuadro de situación puede llevar a la dirección de la compañía a conclusiones poco razona- bles. Justamente en evitar ese peligro está el eje del concepto básico de inteligencia competitiva que hoy se maneja. Pero no difiere demasiado del tradicional. Lo que ha cambiado es la forma de obtener esa información, las herramientas disponibles para conseguirla. 

El segundo elemento que se incorpora a la visión clásica es la velocidad a la que los gerentes deben tomar decisiones en el mundo de los negocios de hoy. Nadie puede darse el lujo de esperar días o semanas para ver el informe sobre la competencia que necesita, y así ponerle fecha al lanzamiento de un producto o a la apertura de una sucursal. Lo concreto es que impulsado por Internet y por el correo electrónico, el ritmo del mercado ha dejado de ser rápido, o inmediato, para convertirse en instantáneo.

¿Cómo afectan estos cambios la frecuencia del análisis de la competencia? 

Antes no resultaba tan determinante contar esa información en tiempo real porque los movimientos eran más lentos. Hoy parece necesario "despegar" el análisis competitivo del proceso de planificación estratégica formal, típicamente anual. ¿Está de acuerdo?

En efecto. Es en ese punto donde fracasan las empresas en utilizar correctamente la inteligencia: en el sentido de la oportunidad. Contar con esa información en el momento exacto no tiene consecuencias "mágicas" pero sí un impacto directo sobre el resultado presente y futuro de cualquier decisión. Mientras no incorporen la inteligencia competitiva como una actividad permanente, y la mantengan como una tarea más en la planificación estratégica o en el ciclo de desarrollo del presupuesto, estarán haciendo "conservación" de la empresa. Entretanto, la empresa puede perder alguna señal importante del mercado que, tal vez, no vuelva a aparecer. Cuando la incluya en el análisis anual ya será tarde. No obstante, ya son muchas las empresas que han incorporado el proceso a sus operaciones habituales y diseñado un programa de trabajo en inteligencia competitiva acorde con las condiciones del mercado en el que se mueven. Esos programas no están pensados para que los pongan en marcha y apliquen dos o tres personas brillantes, sino para que se integren a la trama de la organización como una totalidad. Todos participan, cualquiera sea el nivel en el que se desempeñen. Desde el representante de ventas que visita a los clientes, hasta el gerente de compras que se ocupa de los proveedores, o la persona que vende por teléfono. Todos tienen la posibilidad de reunir información vital, y referirla de inmediato a su respectiva gerencia. Así debe funcionar el proceso. De ninguna manera admite limitarse al ejercicio anual. Sólo rinde sus frutos si se lo aplica de manera continua.

Esa descripción también implica que el análisis de la competencia deje de ser una tarea del equipo de dirección, para sumarse a las actividades de la línea. ¿Cómo cambia la inteligencia competitiva cuando comienza a formar parte de la trama de la compañía? 

En primer lugar, se modifica la manera en que la empresa interactúa con los mercados. Luego, la forma en que el management y, por tanto, la empresa, ve la factibilidad de las metas a corto, mediano y largo plazo. Una compañía de tecnología que ha incorporado la inteligencia competitiva a sus procesos ya ha probado los beneficios a la hora de tomar decisiones, delinear estrategias y definir alianzas futuras. Sobre todo cuando, en la reciente reorganización de toda la compañía, encararon un proceso de "benchmarking" para compararse con sus rivales en el mercado. Allí vieron oportunidades y eficiencias que antes habían ignorado. Básicamente, la gerencia es más "inteligente".

Para describir la actitud necesaria en los gerentes se podrían usar los principios de la pintura impresionista. Un cuadro de Monet o de Seurat, visto de cerca, no es más que un conjunto de puntos de colores. A corta distancia no hay patrón, no se percibe una imagen completa. Pero basta con retroceder unos pasos para descubrir for- mas, imágenes, luz y sombra. Lo mismo puede decirse de la inteligencia competitiva. Sólo se tendrá una idea acabada de lo que ocurre en el mercado cuando se miren los datos —es decir, los puntos— ordenados uno al lado del otro. Las conclusiones son obvias. Primero: a la información hay que buscarla, no llega sola. Segundo: la tarea de inteligencia debe ser constante, porque la información "flota" en el tiempo. Cualquier acción de un rival es capaz de cambiar todo el entorno competitivo. 

¿Podría esbozar el proceso de inteligencia competitiva?

Primero hay que aclarar qué es la inteligencia competitiva, porque no todos comprenden exactamente el concepto. Algunos la asocian con algún tipo de software o una serie de protocolos de investigación. Nada de eso. En realidad es la adquisición de información, a la que luego se le agrega valor. No es una solución empaquetada para todos los problemas, que actuará en forma inteligente y hará todo el trabajo. El llamado "ciclo de la inteligencia es diferente", y explica cómo funciona el proceso. En primer lugar, se deben especificar los requerimientos de la organización en la materia. Este paso ayuda a ordenar el pensamiento de las distintas líneas de negocios. Sobre esa base, se reúne y analiza la información, y se produce un informe, que se evalúa en la dirección. Con esta última etapa se cierra el ciclo y todo vuelve a empezar. 

¿Cómo se evalúan los datos y se asegura el resultado del trabajo?

Hace falta contar con analistas capaces de revisar ese cúmulo de información y sacar conclusiones pertinentes y centrales al negocio. No hay un perfil único. Su función no será recoger los datos, sino, frente a la información, usar su experiencia en la industria y su comprensión del lenguaje específico para evaluarla. Debe respetar y creer en los que trabajen en la empresa, y también debe gozar de credibilidad. Tiene que ser un pensador crítico: debe estar en condiciones de analizar la información en forma creativa, no por lo que es sino por lo que implica. 

¿Este enfoque es igualmente aplicable a grandes y pequeñas empresas?

En materia de inteligencia competitiva, las pequeñas compañías pueden hacer un mejor trabajo que las grandes. No pierden la información en la maraña burocrática. El presidente, el vicepresidente y los directores trabajan en el mismo edificio, se conocen, se respetan recíprocamente, toman en consideración las opiniones de cada uno, conocen el mercado, comparten la información. Sin duda, además, actúan sobre esa información mucho más rápidamente que una compañía muy grande, que por lo general necesita innumerables aprobaciones antes de llegar a una decisión final, o todo el mundo se rehúsa a tomarla. Paralelamente, la facilidad con que se accede a la información, para usarla en forma inteligente, es mucho mayor.

Ahora bien, si la información va en camino de convertirse en un bien indiferenciado, por la facilidad y los costos decrecientes de acceso, ¿cómo se evita malgastar recursos en la compra de información inútil o poco creíble?

Es paradójico, pero lo cierto es que las empresas "desperdician" el 70 por ciento del dinero que invierten en la compra de información. Son muy cuidadosas cuando compran materia prima para su línea de producción; pero cuando se trata de información, como no es algo que se incorpore al inventario, sus prácticas son casi "indisciplinadas". Tampoco cuentan, en muchos casos, con gente capacitada para utilizar esa información de manera productiva. De resultas, gran parte de la información por la que pagan no se usa, o se usa incorrectamente.

Con la gran cantidad de herramientas disponibles ocurre lo mismo. El gerente que tiene que optar entre una u otra es como un niño al que le han dado dinero para caramelos. Se ve tentado a comprar todo lo que puede. Muchas empresas no conocen los límites, y no saben cómo disciplinarse para obtener la información, o para usarla. No es sorprendente, entonces, que sus decisiones sean más lentas. O que terminen por encerrarse en su propio capullo, ignorantes de lo que sucede en el mundo exterior.

A este cambio de mentalidad, en gran medida pendiente, ¿qué otros desafíos se suman? 

Las empresas están obligadas a capacitar a su personal en inteligencia competitiva. Esa gente debe ocupar los niveles gerenciales más altos, no sólo en las tradicionales áreas asociadas al marketing o a la planificación estratégica, sino también en las unidades independientes. Y tiene que reportar directamente al gerente general o al presidente de la empresa. Sólo si le dan la debida importancia a esta función podrán sobrevivir en un entorno como el actual. Porque el principal desafío del futuro no es otro que el uso inteligente de la información.
