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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo analizar el grado de implementacion de los
procesos de Inteligencia Estratégica en las empresas del sector industrial de Rafaela,
Argentina, a partir del marco conceptual y metodolégico propuesto por la Norma UNE
166006:2018. La investigacion, de caracter cuantitativo, descriptivo y transversal, relevo las
practicas vinculadas a la identificacion, tratamiento, distribucion y aprovechamiento de la
informacion estratégica en 32 empresas locales, mediante un cuestionario validado por un
panel de expertos y aplicado de forma censal. Los resultados muestran una adopcién
parcial, predominantemente informal y poco sistematizada de los procesos de Inteligencia
Estratégica, con un mayor desarrollo en dimensiones operativas y debilidades en vigilancia
tecnoldgica, documentacion, sistematizacion de procesos y aplicacion de herramientas
analiticas. Asimismo, se identificé una escasa integracion transversal de la informacion en
las organizaciones, lo que limita su impacto estratégico. A partir del diagndstico, se plantean
nuevas preguntas de investigacion y se proponen lineas de accion orientadas a fortalecer
las capacidades institucionales y consolidar una cultura organizacional basada en el uso
estratégico de la informacion, con el fin de mejorar la competitividad del entramado

productivo local.

PALABRAS CLAVE: Inteligencia competitiva, Vigilancia estratégica, Vigilancia tecnoldgica,

Tecnologia, Innovacién.

KEYWORDS: Competitive intelligence, Strategic surveillance, Technological surveillance,

Technology, Innovation.



Introduccion

Esta tesis tiene como proposito describir y analizar los procesos y métodos de
Inteligencia Estratégica y Vigilancia Competitiva -conceptos que en este trabajo se unifican
bajo la denominacién de Inteligencia Estratégica- utilizados por las empresas industriales de
la ciudad de Rafaela, en la provincia de Santa Fe, Argentina. El analisis se basa en
informacion detallada acerca de como estas organizaciones capturan, procesan y
comparten datos provenientes de su entorno micro y macro para sustentar la toma de

decisiones estratégicas.

El estudio parte del reconocimiento de una significativa carencia de investigaciones y
datos especificos que aborden la aplicacidon de procesos de Inteligencia y Vigilancia dentro
del ambito empresarial local. Esta ausencia de informacion limita la comprension de las
formas en que las compafias acceden, interpretan y utilizan el conocimiento disponible en

su entorno, dificultando la adopcién de estrategias informadas y eficaces.

La Inteligencia Estratégica constituye una herramienta clave para mejorar la calidad
de las decisiones organizacionales. En este contexto, conocer como se implementa este
proceso en el tejido industrial de Rafaela permitira identificar fortalezas, debilidades y areas
de mejora, y servird como base para proponer acciones que contribuyan a aumentar la

eficiencia en la gestion de la informacion y, en consecuencia, la competitividad empresarial.

El estudio se estructura en torno a los lineamientos que postula la Norma UNE
166006:2018, la cual ofrece un marco de referencia sistematico y reconocido
internacionalmente y, ademas, permite evaluar el grado de alineacion de las practicas
locales con estandares globales. Esta comparacién posibilita también la identificacién de

brechas y la promocién de buenas practicas adaptables al contexto regional.

Cabe destacar que la industria representa un componente estratégico en la

economia de Rafaela y de la provincia de Santa Fe, Argentina. Por ello, fortalecer las



capacidades de Inteligencia Estratégica en este sector no solo redundara en beneficios para
cada organizacion individual, sino que también contribuira al desarrollo econémico regional.
Empresas con una mejor gestiéon del conocimiento pueden innovar con mayor efectividad,

acceder a nuevos mercados y generar empleo, impulsando asi el crecimiento sostenible.

En este sentido, se aspira a que esta investigacion por un lado contribuya a cerrar un
vacio de informacion y, asimismo, se constituya como insumo para el disefio de futuras
investigaciones e intervenciones orientadas a mejorar los procesos de Inteligencia
Estratégica en las empresas. Al brindar un diagndstico actualizado de la situacién actual,
sera posible desarrollar programas de capacitacion, politicas de fomento y otras acciones

especificas que respondan a las necesidades detectadas.

En suma, este trabajo busca aportar una base metodoldgica replicable en otros
sectores o regiones, y al mismo tiempo, sensibilizar a las empresas sobre la importancia
estratégica de adoptar practicas sistematicas de Inteligencia para mejorar su desempefio y

su capacidad de adaptacién en un contexto cambiante y cada vez mas competitivo.



Marco Teérico de Referencia

Aunque el debate sobre Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva puede
parecer reciente, ambos conceptos estan presentes en la esencia misma de la empresa
moderna desde hace décadas. De hecho, muchos de los procesos asociados con estas
practicas son inherentes a la actividad empresarial y, por ende, se observan en diversas
formas, con diferentes alcances y denominaciones en los procesos de administracion y

gestion de las organizaciones.

No es objetivo de este trabajo hacer un repaso historico de la evolucion de estos
conceptos, sin embargo, vale la pena subrayar que la necesidad de contar con informacion
para la toma de decisiones oportunas, rapidas, efectivas y eficientes en términos de
recursos, no es una novedad en el campo de la administracién, ya que la informacion es
para las organizaciones un activo estratégico' (Amaya, 2011; Robbins, 2004; Davis y Olson,

1985 y Porter, 1982).

Desde la década de 1990, la innovacion industrial y la investigacion y desarrollo (1+D)
provocaron una transicion hacia una gestién enfocada en el conocimiento y el aprendizaje
continuo. Esto ha subrayado la importancia de los flujos de informacién entre la empresa y
su entorno (Escorsa et al., 1997). A partir de entonces, se ha vuelto inevitable para cualquier
organizacion el acceso a informacién para la toma de decisiones estratégicas, permitiendo
anticiparse a la competencia, aprovechar nuevos nichos y oportunidades de mercado, asi

como acceder a soluciones que las hagan mas competitivas.

Bajo este nuevo paradigma, el impulso de Internet trajo consigo mayor cantidad y
disponibilidad de fuentes de datos lo que, a priori, podria haber facilitado la gestién de la

informacién. Sin embargo, el fendémeno ha provocado una creciente saturacion, que algunos

' Para Porter (1996) la estrategia es la creacion de una posicion Unica y valiosa, comprendiendo un conjunto
diferente de actividades. Segun el autor, la esencia de situarse estratégicamente reside en la eleccion de
actividades diferentes de las de los competidores.
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autores definen como “infoxicacién” (Carbonell Martinez, 2019; Lopez-Robles, 2018;

Palop,1999 y Cornella, 1997).

La infoxicacién o sobrecarga informacional (information overload?), define un estado
en el que se posee mas informacién de la que es posible procesar y, como consecuencia, se
ve afectada la capacidad de tomar decisiones efectivas que, en esencia, constituye una

intoxicacion intelectual producida por un exceso de informacion.

Escorsa et al. (2003) no solo menciona la sobrecarga informativa, también mapea
otros problemas asociados a ella, como las dificultades de acceder a algunos recursos, los
resultados diferentes segun el momento de la busqueda, la renovacién constante de la
informacion y los problemas en la confiabilidad de las fuentes. El autor también senala el
déficit de conocimiento para buscar, catalogar y comunicar los hallazgos dentro de las
empresas. Este ultimo reforzado por la necesidad que tienen las organizaciones de
equilibrar los esfuerzos a los resultados que de ellos se obtienen: “[la vigilancia] solo se
justifica desde la 6ptica empresarial, si se destina a su transformacién inmediata en valor en
la medida que sea capaz de satisfacer las expectativas y criterios del tomador de

decisiones” (Palop y Vicente, 1999, p. 55).

En este nuevo contexto, como indica Carbonel Martinez (2019), se debe poner ahora
el acento en la necesidad de organizar de forma 6ptima la busqueda, obtencién, analisis y
puesta en valor de la informacién lo que también obliga a repensar el enfoque de la

Vigilancia Tecnoldgica y la Inteligencia Competitiva.

El uso de estas herramientas supone, en comparacion con épocas anteriores, un
cambio en las formas en que son aplicadas y en su alcance (Rey-Vazquez, 2009). Como
veremos a continuacién, ambos modelos articulan similares mecanismos para capturar

informacion del entorno, analizarla y ponerla a disposicién para su uso en el proceso de

2 El término "information overload" fue usado por primera vez en 1964 en el libro de Bertram Gross, The
Managing Organizations: The Administrative Struggle, vol 2. Alli, el autor sefiala: “...almost every organization
suffers from an ‘information overload’ The plethora of messages and other information makes it extremely difficult
for either sender or receiver to give adequate attention to many of them” (p. 769).
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toma de decisiones, lo que confiere a ambas actividades limites difusos que es necesario

clarificar.

Vigilancia Tecnolégica

Segun Palop y Vicente (1999), la Vigilancia Tecnoldgica es un “sistema organizado
de observacion y andlisis del entorno, tratamiento y circulacién interna de los hechos
observados y posterior utilizacién en la empresa” (p.22). En la misma linea, la Norma UNE
166006:2018 de la Asociacion Espafola de Normalizacion y Certificacion (2006) la define
como un “proceso organizado, selectivo y sistematico, para captar informacion del exterior y
de la propia organizacion sobre ciencia y tecnologias, seleccionarla, analizarla, difundirla 'y
comunicarla, para convertirla en conocimiento con el fin de tomar decisiones con menor
riesgo y poder anticiparse a los cambios.” (p.9) Otras propuestas (Rey-Vazquez, 2009;
Pérez, 2016 y Escorza, 2001) no se alejan demasiado de esa idea, entendiendo que
consiste en realizar de forma sistematica la captura, el analisis, la difusion y la explotacion

de datos utiles para la supervivencia y el crecimiento de la empresa.

Inteligencia Competitiva

Por su parte, la Inteligencia Competitiva, es definida por Arrieta y Azkarate (2011)
como “el proceso ético y sistematico de obtencién, andlisis, interpretacion y difusiéon de
informacion de valor estratégico sobre el entorno competitivo y la evolucién del ambiente de
negocios, que se transmite a los responsables de la toma de decisiones en el momento

oportuno y en la cantidad adecuada” (p.1).

Esta definicidén, no es muy diferente de la que proponen Gibbons y Prescott (2010)
para quienes también se trata de un sistema de obtencién, analisis, interpretacion y difusion
de informacion de valor estratégico sobre la industria y los competidores, que se transmite a
los responsables de la toma de decisiones. En el mismo sentido, una primera definicion de

la inteligencia competitiva de la Sociedad de Profesionales de Inteligencia Competitiva
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(SCIP?, por sus siglas en inglés), afirma que la Inteligencia Competitiva es un proceso ético
y sistematico de recoleccion de informacion, analisis y diseminacion pertinente, precisa,

especifica, oportuna.

Mismo Proceso, Diferentes Enfoques

Bajo estas definiciones, podriamos entender ambos conceptos como dos modelos
que comparten fases y metodologias, pero se aplican con enfoques diferentes. Mientras que
la Vigilancia Tecnoldgica se orienta hacia la busqueda y obtencion de informacion relevante
para la organizacion en el macroentorno, con una vision estratégica de largo plazo; la
Inteligencia Competitiva se distingue por poner énfasis en los actores de su microentorno,
destacando las etapas relacionadas con la presentacion de datos en un formato que facilite

la toma de decisiones, asi como el analisis y la evaluacién de los resultados obtenidos.

De hecho, como indican Guagliano et al. (2019) “en el ultimo tiempo la expresion
Vigilancia esta siendo reemplazada lentamente por la de Inteligencia, aunque ambas
palabras contintuan siendo usadas indistintamente”(p. 17). Buscando unificar ambos
conceptos, Rey-Vazquez (2009) considera a la Inteligencia Competitiva, como una evolucién
de la Vigilancia Tecnoldgica y, si bien admite que no son facilmente distinguibles, hace un

esfuerzo por diferenciarlos:

La Vigilancia nace ante la necesidad de las empresas de observar su entorno y asi
poder responder a determinados cambios cuando éstos se producen. La
Inteligencia Competitiva, sin embargo, parte del conocimiento del entorno, lo cual
implica poder adelantarse a los cambios, entendidos en ambos casos, como las

amenazas y las oportunidades. (Rey-Vazquez, 2009, p.7)

La Norma UNE 166006:2018, como muestra la Figura 1, ha ido evolucionando
desde 2006 hasta considerar a ambos conceptos como parte de un mismo sistema

organizacional de captura, analisis y comunicacion de informacion relevante del entorno de

3 Strategic and Competitive Intelligence Professionals.
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la organizacion, pero con objetivos distintos. En su version 2018 -la ultima vigente-, producto
de la difusa frontera que existe entre ambos conceptos, también los concibe unificados. Al
respecto, Utrilla (2018, s.p.) explica que, ahora la norma “centra la atencién en un proceso
conjunto que facilita la toma de decisiones, ya sean estratégicas u operativas,
fundamentadas en informacién relevante, fiable y a la que previamente se haya aportado
valor”. Segun el mismo autor, otra novedad radica en eliminar las palabras "tecnoldgica y

competitiva” de la vigilancia y la inteligencia, respectivamente ya que se considera que:

No sdlo la tecnologia debe ser determinante, sino que muchas otras variables, ya
sean economicas, politicas, sociales, ambientales, etc. deben tenerse en cuenta
para la toma de decisiones. Por otro lado, existe una abundante literatura de
consulta sobre aplicaciones especificas como inteligencia competitiva, estratégica,
de negocio, etc. Dichas especificidades, aparte de estar siempre interrelacionadas
entre si, no influyen sustancialmente en cémo han de gestionarse las actividades.

(Utrilla, 2018, s.p.)

Figura 1

Evolucién del concepto de Vigilancia tecnoldgica e Inteligencia Competitiva en la Norma
UNE 166006, desde 2006 a 2018.
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Asi entendidas, la Vigilancia tiene un papel de deteccion mientras la Inteligencia es
una herramienta que conecta el saber de la empresa con la accidn y se enfoca en el
posicionamiento estratégico de ésta con su (micro)entorno. (Cohen, s.f. y Baumard, 1991 en
Rey-Vazquez, 2009). En sintesis, la Vigilancia enfatiza el proceso, entendida como la forma
organizada, selectiva y permanente para captar informacién de factores externos sobre los
que existe poca capacidad de control o influencia pero que afectan indirectamente las
actividades de la empresa, como pueden ser los factores econémicos, sociales,
tecnolégicos y legales. La Inteligencia, enfatiza la accién, siendo un proceso de escucha y
observacion del microentorno de la organizacion para apoyar la toma de decisiones

operativas, en todos los niveles de la organizacién.

Para graficar este modelo, en la Figura 2 fue reelaborada, en parte, una propuesta
de Gogova (2015) aprovechando los aportes de las Norma UNE 166006:2018 y autores
citados en forma precedente:

Figura 2

Enfoques de la Inteligencia y la vigilancia y su relacioén con el micro y macro entorno

1
+ INTELIGENCIA 1 VIGILANCIA

l CAPACIDAD DE INFLUENCIA |
I
|

Infraestructura

Politica

Demografia

Competidores

Tecnologia

Proveedores

MICROENTORNO MACROENTORNO

Clientes Cultura

Distribuidores

Mormativa Tecnologia

sectorial

Legislacion

Economia

T INCERTIOUMBRE —

INCERTIDUMEBRE -
— L iy

NIVEL OPERATIVO : NIVEL ESTRATEGICO

Fuente: Gégova (2015, p.10) con aportes propios.
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Inteligencia Estratégica como Concepto Englobador

Pérez (2017) al definir la Vigilancia Tecnoldgica, la incluye dentro del concepto de
“Inteligencia estratégica”, tomado de Escorsa Castells et al. (2001, pp. 11-17). Esta acepcion
es utilizada también en el texto de la Norma IRAM 50520: 2017, disefiada por el Programa
Nacional de Vigilancia e Inteligencia Competitiva (VINTEC) del Ministerio de Ciencia y el
Instituto Argentino de Normalizacién y Certificacion de la Argentina (IRAM), con la

colaboracién de diferentes instituciones argentinas.

La Inteligencia Estratégica bajo este marco, engloba a la Vigilancia Tecnoldégica, la
Inteligencia Competitiva y otros tipos de Vigilancia, bajo la definicion del “analisis, el
tratamiento de la informacién, la evaluacion y la gestion de los procesos de decisiones
estratégicas dentro de las organizaciones, integrando los Sistemas de Vigilancia
Tecnolégica, asi como Vigilancia Comercial, Vigilancia de Competidores, Vigilancia de

Entornos, entre otras” (Pérez, 2017. p. 17).

De esta forma, el concepto de Inteligencia Estratégica comparte con la Norma UNE
166006:2018 la vision de unico proceso en el que se pueden usar herramientas o técnicas
con enfoques diversos. En el primero de ellos, opera la Inteligencia, que tiene un nivel
operativo, orientado a la accion. En éste las fuentes de informacién se encuentran en el
entorno cercano de la organizacién (micro), como pueden ser clientes, socios, proveedores,
competidores, o la propia informacion generada internamente por la empresa. Aqui los
niveles de incertidumbre son mas bajos y la capacidad de influencia de la compafiia es alta

debido a la proximidad con los stakeholders®.

En el segundo, el de la vigilancia, la capacidad de influencia de la organizacion es
menor y los niveles de incertidumbre mayores. Las fuentes de informacién son mucho mas
diversas y menos cercanas a la organizacién. Alli se ubican organismos del estado, otras

empresas y organizaciones de la sociedad civil local, regional o0 mundial que forman parte

4 El término stakeholder fue acufiado en 1984 por Edward Freeman. Lo definié como actores sociales que de
alguna u otra forma guardan relacion con las empresas y cuyas decisiones pueden afectar positiva o
negativamente o ser influenciados por los objetivos organizacionales
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del macroentorno de la compania y que producen cambios politicos, tecnolégicos, culturales

y sociales. La informacién proveniente de la vigilancia opera en un nivel estratégico.

A modo de resumen, en el marco de este trabajo entendemos a la Inteligencia
Estratégica como el proceso integrador de las diferentes versiones de sistemas de vigilancia
e inteligencia, que comparten el nucleo del proceso y que se enfocan en diferentes aspectos

del mismo, como se muestra en la Figura 3:

Figura 3

Diferencias de los procesos de Vigilancia e Inteligencia

Inteligencia Estratégica

Proceso de Vigilancia Proceso de Inteligencia
Mas centrado en captar informacion Mas centrado en analizar la informacién
Mas centrado en explotar fuentes Mas centrado en recomendar acciones
Caracter mas estratégico Caracter mas operativo
Aportacion de valor mas baja Aportacion de valor mas alta
Mayor énfasis en la difusion rapida Mayor énfasis en la comunicacion efectiva
Mas centrado en generar alertas Mas centrado en generar informes
Con foco en el macroentorno Con foco en el microentorno

Fuente: elaboracion propia en base a la Norma UNE 166006 (2018)

Objetivos de la Inteligencia Estratégica

La inteligencia estratégica puede ayudar a las organizaciones a anticipar cambios y
detectar oportunidades de innovacién o mejora de diversas formas. Como hemos visto,
debido a que se enfoca en el seguimiento sistematico del entorno y la organizacion, puede
usarse para detectar amenazas, oportunidades, reducir riesgos, anticipar cambios y buscar
alianzas estratégicas. Esto permite a las organizaciones estar preparadas para los cambios

que puedan afectarlas.

A través de sistemas de vigilancia e inteligencia, las organizaciones también pueden

transformar informacion relevante en conocimiento Util para la accion. Los sistemas de
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inteligencia y vigilancia deben adaptarse a la cultura de la organizacion y dependen de la
labor humana en cada etapa del ciclo de inteligencia. Como veremos mas adelante cuando
analicemos el proceso, la gestidén de la inteligencia estratégica en las organizaciones
depende de procesos de informacién, de la tecnologia, de las personas y equipos de

personas involucrados en esa gestion.

Por otra parte, permite comprender e interpretar las implicaciones de las
transformaciones del entorno y su influencia en los procesos de cambio para anticipar el
futuro. De esta manera facilita la construccion de escenarios posibles para disefar acciones
estratégicas, lo que se vuelve crucial en situaciones inesperadas como fue la pandemia

global de Sars-Cov-2.

La gestidn de la Inteligencia estratégica también tiene impacto en los procesos de
liderazgo y gobernanza de las organizaciones ya que construye una cultura organizacional

proactiva y orientada a la toma de decisiones informadas.

Sobre este punto, que las empresas cuenten en su estructura organizativa con un
sistema de inteligencia estratégica, de manera formal como informal ofrece multiples
beneficios. De hecho, como novedad, la Norma UNE 166006:2018 establece tres tipologias

del modelo de gobernanza vinculados a este aspecto:

a) Centralizados: que concentran en un nodo central las responsabilidades, tareas y

flujos informativos del sistema.

b) Descentralizados: que se articulan a partir de un grupo de nodos centrales,

encargados de las responsabilidades, tareas y flujos informativos del sistema.

c) Distribuidos: donde todos los nodos desempefian el mismo rol, distribuyendo

equitativamente las responsabilidades, tareas y flujos informativos del sistema

En resumen, la inteligencia estratégica es una herramienta al alcance de cualquier

tipo de organizacion ya que permite captar informacion del exterior, analizarla y convertirla
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en conocimiento para tomar decisiones con menor riesgo y poder anticiparse a los cambios.
“Para que sea realmente efectiva, la vigilancia se debe realizar de manera sistematica
(captura, analisis, difusion y explotacion de la informacion), permitiendo a la organizacion
estar alerta sobre las innovaciones susceptibles de crear oportunidades o amenazas e

incrementar asi su competitividad” (Camara de Comercio de Espafia, 2024).

El proceso de la Inteligencia Estratégica

Existe una amplia variedad de propuestas metodolégicas para la gestion de la
vigilancia e inteligencia en la literatura especializada (McDowell, 2009; Achard y Bernat,
1999; Tham y Kim, 2002, Ashton y Stacey, 1995; Palop y Vicente, 1999; entre otros). Pese a
las diferencias sobre la extension o la variedad de definiciones, los modelos coinciden en
que estas practicas se estructuran mediante una secuencia de actividades a través de las
cuales se disefa, ejecuta y administra el sistema de inteligencia estratégica en la

organizacion.

McDowell (2009), por ejemplo, plantea una propuesta de lo que se considera el
proceso estandar de inteligencia, integrado por seis etapas: planificacién, recoleccion de
datos, validacién de informacion, analisis e interpretacion, distribucion de hallazgos y
evaluacién continua del proceso. Xu y Kaye (2007) abordan la inteligencia estratégica desde
la gestion del conocimiento organizacional y su importancia en la transformacién del
conocimiento tacito en explicito®, como estrategia para generar ventajas competitivas
sostenibles y basadas en el aprendizaje organizacional. Los autores, reconocen seis etapas
que inician en la extraccion o busqueda de informacion interna o externa respectivamente,
en vinculacién con el conocimiento y la vision estratégica para pasar luego por un proceso

de cinco etapas: filtrado, analisis, interpretacion y reporte de los hallazgos.

5 El conocimiento explicito es el conocimiento que puede ser escrito y transferido con relativa facilidad de una
persona a otra. Por otro lado, el conocimiento tacito, es mas dificil de articular porque a menudo surge en el
marco de la experiencia (Nonaka y Takeuchi, 1995)
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La Norma UNE 166006:2018 plantea también un proceso secuencial de cinco etapas
que implica la identificacién de necesidades y fuentes, la planificacion de recursos, la
busqueda y tratamiento de la informacioén, la propuesta en valor, la elaboracién de productos
de la inteligencia y vigilancia y, por ultimo, su distribucion y almacenamiento, como se

muestra en la Figura 4.
Figura 4

Proceso de realizacion de la vigilancia e inteligencia de la Norma UNE 166006

Necesidades

| IDENTIFICACION Fuentes

Accesn

Recursos —)| PLANIFICACION ‘

k'

BUSQUEDA Y
TRATAMIENTO
| PUESTA EN VALOR, I'ﬁx' Productos

\ﬁ‘

DISTRIBUCION ¥
ALMACEMAMIENTO

J/ Acciones derivadas
Resultados <

Entormos de interés

Fuente: AENOR UNE 166006 (2018, p.20)

Etapas del Proceso de la Inteligencia Estratégica

Como hemos visto, existen diversas propuestas que mapean el proceso de la
Inteligencia Estratégica, cada una con sus propias caracteristicas y enfoques. Si bien hemos
explorado similitudes y puntos de contacto entre varios modelos nos centraremos ahora, con

mayor detalle, sobre el que propone la Norma UNE 166006:2018.
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La eleccion, lejos de ser arbitraria, tiene en cuenta la fortaleza de este enfoque
como marco de referencia integral para la implementacion de un sistema de Inteligencia
Estratégica en las organizaciones y, asimismo, considera su amplio reconocimiento y
difusién a nivel internacional. Como se vera a continuacion, el mismo ofrece una guia
estructurada y sistematica para la implementacién, que garantiza la coherencia y el rigor
metodoldgico en el desarrollo de las actividades relacionadas con la recopilacion, analisis y
evaluacion de informacién sobre el entorno de la organizacion, para apoyar la toma de
decisiones a todos los niveles. Para ello, propone la implantacién de un sistema de gestién
permanente de la vigilancia y la inteligencia, especialmente enfocado a las actividades de
I+D+i de la organizacion, aplicable a todas las organizaciones que establezcan un sistema
de gestion de vigilancia e inteligencia, independientemente de su tamario, actividad o ambito

geografico.

Etapa 1: Identificacion de Necesidades, Fuentes de Informacion y Medios de

Acceso

El primer paso del proceso de Inteligencia Estratégica implica definir con claridad
qué desea saber la empresa sobre su entorno, quiénes usaran la informacién y como se
accedera a ella. Con relacion a esto, la Norma UNE (2018) menciona posibles necesidades
de informacion como: a) el analisis, la evoluciéon o nuevas aplicaciones de los productos,
procesos, materiales y tecnologias de interés para la organizacion; b) las demandas
esperadas o manifestadas por las partes interesadas internas o externas, como podrian ser
sus socios o clientes; c) la evolucion de las variables socioeconémicas, legislativa o

normativa y d) los proyectos o actuaciones de la competencia.

Respecto a esa informacién, la organizacion debe tener identificada y sistematizada
las areas de vigilancia e inteligencia, un conjunto de fuentes de informacién disponibles
tanto internas como externas y un avance sobre palabras clave, operadores o criterios de

seleccion que seran empleados en la elaboracion de los informes. Asimismo, debe haber
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reconocido quiénes producen la informacién y quiénes la consumen, ademas de establecer

el tipo de producto que se entregara.

Los productos son los formatos o soportes que contienen la informacion obtenida.
Sobre este aspecto se ahondara mas adelante ya que la eleccion y/o disefio de estos esta

vinculado al nivel de analisis de la informacion.

Santa Soriano et al. (2016) sugieren que esta etapa debe generar como resultado
un documento consensuado y accesible para la organizacion, que contribuya a mejorar la
coordinacion y el aprovechamiento organizacional de los resultados, asi como la implicacion

de la alta direccion y la sensibilizacion hacia las demas areas organizativas.

Etapa 2: Planificacion de la realizacién de la Inteligencia Estratégica

Segun la Norma UNE 166006:2018 el proceso tiene en cuenta dos enfoques de
trabajo posibles y complementarios, como la investigaciéon de nuevas areas desconocidas
y/o el seguimiento sistematico de novedades en temas que fueron identificados en forma
previa. La planificacién consiste en dimensionar los recursos y plazos y determinar la
periodicidad y la actualizacion del seguimiento sistematico, cuando se trate de temas ya

conocidos (AENOR UNE 166006, 2018, p. 22).

Etapa 3: Busqueda y Tratamiento de la Informacién

La tercera fase incluye la busqueda y tratamiento de la informacion, y su efectividad
dependera del grado de planificacion previa. Durante la bisqueda, es importante la eleccion
de las fuentes, asi como descriptores, terminologia, palabras clave, operadores utilizados y
la segmentacién geografica o temporal que se aplicara. También lo sera la evaluacion de la
fiabilidad de las fuentes, asi como su pertinencia para satisfacer los requisitos de

informacién.
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El objetivo de la etapa de busqueda y captacion es la identificacion y determinacion
de los recursos disponibles, la cual contiene actividades como: observar, descubrir, buscar,

detectar, recolectar y captar (Sanchez y Palop, 2002).

Una vez registrada la informacién se requiere de su tratamiento, cuyo proceso
incluye al menos tres pasos. En primer lugar, una etapa de preparacion que limpie y
normalice los datos y luego un tratamiento que permita discriminar entre datos estructurados
(series de datos) o no estructurados (textos, imagenes, graficos, etc.). Recién después de

este primer analisis inicial se podran aplicar técnicas de analisis estadistico avanzado.

Figura 5

Etapas habituales en la fase de busqueda y tratamiento avanzado de la informacién segun

la Norma UNE 166006

Tratamiento
inicial (analisis
exploratorio)
de informacion
estructurada

Blsqueda - validacién Preparacion de Analisis
Recopilacion de e deldatlos === datos (limpieza, matematico-
datos normalizacion...) estadistico

Tratamiento
inicial (analisis
exploratorio)
de
informacién no
estructurada

Fuente: AENOR UNE 166006 (2018, p. 24)

Etapa 4: Puesta en Valor de la Informacién

La Norma UNE (2018) define la puesta en valor como la tarea de integracién de
datos, la interpretacion de informacion, representacion y sintesis que simplifica la
comprension de hechos que tienen implicaciones o consecuencias para la organizacion y

puede incluir, ademas, recomendaciones de actuacion (AENOR UNE 166006, 2018).

“Es normalmente tarea de analistas expertos en politica, economia, tecnologia, etc.,
que posean tanto conocimientos técnicos como suficiente capacidad de analisis,

imaginacion y creatividad para relacionar la informacion con aspectos como
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identificacion de oportunidades, reduccion de riesgos, innovacién, cooperacion,
adecuacion a la estrategia de la organizacién, etc.” (AENOR UNE 166006, 2018, p.

24)

Etapa 5: Distribucién y Almacenamiento

Los productos de la Inteligencia Estratégica se deben distribuir a las partes
interesadas (tomadores de decision) que fueron identificadas en la etapa de planificacion.
“La distribucién y almacenamiento se debe apoyar en los circuitos de comunicacion de la
organizacion y puede ser completada con actuaciones de seguimiento y dinamizacién, con
objeto de asegurarse que se da el tratamiento que la organizacién desea” (AENOR UNE

166006, 2018, p. 25)

La norma ademas sefiala que la informacién debe almacenarse segun se haya
definido para cada tipo de producto con la condicidn de ser recuperable y accesible para

posibles actualizaciones en el futuro.

Los Productos de la Inteligencia Estratégica

Como se anticipd, se considera producto al resultado obtenido tras buscar y tratar la
informacién, materializada en un soporte o formato especifico. Su elaboracién y distribucién
deben adaptarse a las necesidades de la organizacion y, en este sentido, se pueden

considerar diferentes niveles de analisis:

a) Productos de nivel bajo de analisis: Estos productos suelen consistir en listados
de noticias que han sido validadas, etiquetadas, clasificadas o comentadas. Se distribuyen
comunmente en formato RSS, mediante alertas personalizadas, boletines tematicos o
sectoriales, ya sea de forma puntual o periédica. Este tipo de productos proporciona una

visién general de la informacion relevante de una manera rapida y accesible.

b) Productos de nivel medio de analisis: En este caso, se incluyen informes mas

detallados, estados del arte o de la técnica, estudios bibliograficos, estudios de
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patentabilidad, entre otros. Estos productos ofrecen un andlisis mas profundo y estructurado
de la informacion recopilada, lo que permite una comprension mas amplia de los temas

tratados.

c) Productos de nivel profundo de analisis: Estos productos implican estudios
exhaustivos, analisis de tendencias, investigaciones en profundidad, entre otros. Se
caracterizan por ofrecer un analisis detallado y especializado sobre temas especificos, lo
que proporciona una vision mas completa y estratégica para la toma de decisiones en la

organizacion.

En resumen, la organizacion debe determinar el nivel de analisis adecuado para
cada tipo de producto de Inteligencia Estratégica, considerando las particularidades de la

organizacion y las necesidades de informacion identificadas.
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Inteligencia Estratégica en Empresas Industriales de Rafaela

Como se adelanté, las organizaciones con mejores procesos de Inteligencia
Estratégica y una mejor gestion del conocimiento pueden innovar con mayor efectividad,
acceder a nuevos mercados y sortear, de forma mas eficiente, contextos organizacionales

marcados por la complejidad y la incertidumbre (Aguirre, 2015).

En este marco, la Inteligencia Estratégica actua como un recurso esencial para
enfrentar entornos complejos y cambiantes, y ademas se convierte en un factor clave para
comprender los procesos de desarrollo industrial local. La ciudad de Rafaela constituye un
ejemplo paradigmatico donde las capacidades de aprendizaje organizacional, la gestion del
conocimiento y la articulacion institucional han contribuido de manera significativa a la

configuracién de un entramado productivo dinamico y competitivo.

A continuacién, se presenta una breve caracterizacion de la evolucién historica y
reciente de la industria rafaelina, con el propdsito de contextualizar como este territorio ha
logrado sostener su posicionamiento frente a los desafios estructurales, aprovechando su

capital organizacional e institucional para generar ventajas competitivas sostenibles.

Un poco de Historia

Rafaela es una ciudad situada en el centro-oeste de la provincia de Santa Fe,
Argentina, con una poblacién aproximada de 101.000 habitantes (INDEC, 2022). Se ubica a
unos 100 kilémetros de la capital provincial y a 500 kilbmetros de la Ciudad Auténoma de

Buenos Aires.

El desarrollo de su estructura industrial ha estado histéricamente vinculada a la
actividad agropecuaria, principal motor econémico de la region. A partir de la segunda
década del siglo XX, y con mayor intensidad luego de la crisis de 1930, comenzé a

configurarse un sistema de produccion manufacturero centrado en dos ejes: la
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transformacién de materias primas de origen local y la produccion de maquinaria agricola

(Tonon, 2011).

Hacia el final de la Segunda Guerra Mundial, el foco de dinamismo de la industria
metalmecanica regional empezo a desplazarse de manera progresiva desde la fabricacion
de maquinaria agricola hacia la produccién de autopartes, tendencia que se consolidoé en la
década de 1970. Posteriormente, ese dinamismo se extendié también a la produccién de
magquinarias y equipos destinados a la industria alimentaria y a la fabricacién de insumos

para el sector ganadero.

Durante los afios ochenta, hubo un notable impulso en los establecimientos
dedicados a la fabricacion de equipos y componentes para el procesamiento y enfriamiento
de alimentos, asi como para la produccion de alimentos balanceados. Como explica Tonon
(2011) este proceso de diversificacion productiva contribuyé a fortalecer el entramado

industrial de la ciudad.

Hasta fines de esa misma década, la industria rafaelina -en especial el sector
metalmecanico- se beneficié del tipo de cambio favorable derivado de la sobrevaloracion del
ddlar, lo que facilité el acceso a mercados externos y generd una expansién de la actividad
productiva (Ferraro y Costamagna, 2000). Esta situacion funciond, ademas, como un
amortiguador frente a la competencia interna, permitiendo que numerosas microempresas
crecieran hasta alcanzar escalas y niveles de facturacion propios de pequenas y medianas

empresas.

En la década de 1990, el proceso de apertura econdmica y la implementacion del
régimen de convertibilidad plantearon nuevos desafios. La pérdida de competitividad
externa derivada de un tipo de cambio desfavorable y la creciente competencia internacional
obligaron a las empresas locales a adaptarse mediante la incorporacion de nuevas
tecnologias y modelos de gestion. Estas transformaciones permitieron a muchas de ellas

sostener su actividad y posicionarse en los mercados externos (Rapoport, 2023).
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Durante la década siguiente, especialmente desde mediados de 2002 y a lo largo de
2003, tras la caida del régimen de convertibilidad, se evidencié un cambio impulsado por
una politica cambiaria favorable y un contexto internacional propicio para los productos
transables argentinos (Rapoport, 2023). Este nuevo escenario permitié que el pais ingresara
en una etapa de fuerte expansion econémica, con tasas de crecimiento superiores al 8%
anual. Rafaela también fue participe de este proceso. El Censo Industrial realizado en 2006
mostrd un incremento del 15,2% en el numero de empresas locales, alcanzando un total de
432. Ademas, se observo una mayor diversificacion en las actividades productivas

desarrolladas en la ciudad (ICEDeL, 2006).

La Industria Rafaelina en la Actualidad

A partir del Censo Industrial Rafaela 2024 (ICEDeL, 2025), es posible realizar una
caracterizacion actualizada del entramado productivo local y analizar su evolucién reciente
en el contexto de los relevamientos previos (2000, 2006, 2012 y 2018). La informacion
recopilada permite identificar tendencias de continuidad y transformaciones estructurales

que afectan tanto a la configuracion empresarial como al mercado de trabajo industrial.

Uno de los primeros datos relevantes es la disminucion en el niumero de empresas
manufactureras activas, que paso de 540 a 464 unidades econdmicas. Esta reduccion
puede explicarse por distintos factores, como el cese de actividades, relocalizaciones o
cambios de rubro. A pesar de ello, la industria rafaelina mantiene un alto grado de
diversificacion sectorial, con presencia en 22 de las 24 categorias contempladas por el
clasificador nacional (CLANAE), destacando los rubros alimentario, metalurgico y de

magquinaria como los mas representativos (ICEDeL, 2025).

En términos de empleo, se registré una nueva caida respecto del censo anterior,
vinculada en parte a la relocalizacion de plantas de gran tamafio fuera del ejido urbano. El
sector industrial emplea en la actualidad a mas de 10.800 personas, con una elevada

concentracion del empleo en pocas empresas: las cinco mayores concentran mas del 40%
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del total, y las primeras cincuenta, casi el 90%. Este fendbmeno refleja una estructura dual,
donde conviven Pymes familiares con empresas de gran escala, siendo estas ultimas
actores estratégicos en términos de generacién de puestos de trabajo y dinamismo

econdmico.

En cuanto a la estructura y caracteristicas empresariales, el tejido esta dominado por
empresas familiares (82%), en su mayoria de primera generacién, y con una importante
renovacion emprendedora: una de cada cuatro empresas fue creada entre 2015 y 2024. En
términos juridicos, predominan las unipersonales, seguidas por sociedades andénimas.
También se observa una incipiente incorporacién de modalidades de trabajo remoto,

impulsada por la pandemia, aunque aun marginal en el sector.

Respecto de los mercados de destino, la gran mayoria de las firmas comercializa sus
productos en Rafaela y alrededores. No obstante, un segmento significativo también realiza
actividades de exportacion: 39 empresas generaron exportaciones por un valor de USD 519
millones en 2023, con predominio de los mercados regionales. La tercerizacion de procesos
y la produccién por encargo, especialmente entre empresas locales, revelan formas de
articulacion productiva territorial que caracterizan al modelo rafaelino (Ferraro y

Costamagna, 2000).

Como sefialan diversos autores (Ferraro y Costamagna, 2000; Tonon, 2011, Kantis
et al. 2000, Ascua y Lopez, 2010) el entramado industrial de Rafaela se sustenta en gran
medida en pequefias y medianas empresas, articuladas por una red institucional sélida y
activa. El protagonismo de las instituciones representativas locales ha sido clave para la

consolidacién del sector, al margen del tamano empresarial.

En sintesis, el panorama actual de la industria rafaelina revela un modelo econémico
en transformacion, con fuerte impronta pyme y familiar, que mantiene su anclaje local, pero
con proyeccién regional e internacional. Bajo este contexto, surge una pregunta central que

intentaremos abordar en el marco de este trabajo:  Como gestionan la informacion las



empresas industriales de Rafaela y en qué medida utilizan los procesos y métodos de

Inteligencia Estratégica?
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Metodologia de la Investigacion

El presente capitulo describe en detalle el disefio metodolégico de la investigacion,
orientada a analizar el grado de implementacion de los procesos de inteligencia competitiva
y vigilancia tecnoldgica (Inteligencia Estratégica) en las empresas del sector industrial de

Rafaela, Santa Fe.

En este se presentan los objetivos del estudio, las variables consideradas y el
enfoque metodolégico adoptado. Asimismo, se detallan las etapas de validacion del
cuestionario, la estrategia de recoleccién de datos y los criterios utilizados para la

delimitacion de la poblacién y la muestra, entre otros aspectos.

Problema de Investigacion

Como se menciond, en la actualidad, las empresas que conforman el sector
industrial en Rafaela enfrentan un entorno competitivo y dinamico que requiere de una
constante adaptacidén y mejora en sus procesos estratégicos. En este marco, la
implementacién de procesos de Inteligencia y Vigilancia resulta fundamental para la
obtencion, analisis y utilizacién de informacion relevante que permita la toma de decisiones
informadas y estratégicas. Sin embargo, no existe informacién especifica y detallada sobre
cémo las empresas de esta region implementan estos procesos, cuales son las

metodologias que utilizan y qué resultados obtienen de su aplicacion.

Esta falta de informacion impide que las compafias puedan comparar sus practicas
con estandares optimos, identificar areas de mejora y adoptar estrategias mas efectivas
para aumentar su competitividad. Ademas, la ausencia de estudios previos sobre el tema
limita el desarrollo de politicas y programas de apoyo especificos que respondan a las

necesidades reales de estas empresas.

Por lo tanto, surge la necesidad de realizar un estudio que analice y documente los

procesos y métodos de Inteligencia Estratégica que implementan las empresas industriales
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de Rafaela, con el fin de proporcionar un panorama detallado de la situacion actual. Esa
investigacion también permitira identificar fortalezas y debilidades en las practicas actuales,
asi como proponer recomendaciones basadas en evidencias que contribuyan a la mejora

continua de estas empresas.

Preguntas de Investigacion

En virtud de lo expuesto, como adelantamos, formulamos dos preguntas que
intentaremos responder a través de este estudio: ; Cémo gestionan la informacion las
empresas industriales de Rafaela y en qué medida utilizan los procesos y métodos de

Inteligencia Estratégica?

Objetivo General

Dentro del marco expuesto y considerando que la Inteligencia Estratégica es una
disciplina emergente desde el punto de vista empresarial, que coincide con la necesidad de
las organizaciones de hacer mas eficiente las tareas de generar, filtrar y organizar la

informacion con el objetivo de tomar decisiones estratégicas, nos proponemos:

e Evaluar el grado de implementacién y efectividad del proceso de inteligencia
competitiva y vigilancia tecnoldgica en las empresas del sector industrial en
Rafaela (con base en las dimensiones definidas por la Norma UNE
166006:2018), para identificar oportunidades de mejora en la gestion de la

informacion estratégica.

Objetivos Especificos

e Evaluar el grado de identificacion y formalizacion de las necesidades de

informacion dentro de las empresas.

e Analizar la diversidad de las fuentes de informacién consultadas por las
empresas y la frecuencia con la que se actualizan las necesidades de

informacién estratégica.
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e Medir el grado de cohesion interna respecto a las necesidades de
informacion identificadas y el nivel de conocimiento del personal sobre los

temas estratégicos.

e Evaluar la existencia de criterios de periodicidad para la actualizacion de la

informacién y la planificacién del proceso de busqueda de informacion.

e Analizar el nivel de competencia de los recursos humanos en la busqueda y

analisis de informacion dentro de las empresas.

e |dentificar el nivel de automatizacion del proceso de busqueda de informacion
y la aplicacion de técnicas avanzadas de andlisis estadistico en las

empresas.

e Evaluar como las empresas manejan y procesan la informacién antes de
distribuirla internamente, y analizar la frecuencia con la que esta informacion

se utiliza en la toma de decisiones estratégicas.

e Determinar el nivel de integracion de la informacion en los sistemas de
gestion empresarial y el grado de formalizacion del proceso de distribucién de

la informacion en las empresas.

Enfoque y Variables de Estudio

Para cumplir con los objetivos propuestos, se eligié desarrollar una investigacion
cuantitativa con un enfoque descriptivo transversal. Esta metodologia es adecuada para
obtener un mapeo detallado del proceso de inteligencia y vigilancia que propone la Norma

UNE 166006:2018, que aplican o no las empresas del sector industrial de Rafaela.

A tal efecto se escogieron 27 variables de estudio (véase Figura 6) para describir las
actividades que involucra cada etapa del proceso de Inteligencia Estratégica con base a lo
postulado por la Norma UNE 166006:2018. A estas, ademas, se sumaron otras cuatro

variables para indagar el nivel de conocimiento que poseen las empresas sobre la
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terminologia y normas de la Inteligencia Estratégica. Finalmente, para medir las variables en

la poblacién de estudio, se disefiaron preguntas cerradas y semicerradas.

Figura 6

Variables de estudio vinculadas a la actuacion de la organizacion en cada etapa del proceso
de la Norma UNE 166006:2018

Etapa de la
Norma UNE
166006:2018

Variables

Identificacion de
necesidades,
fuentes de
informacion y
medios de acceso

Nivel de identificacion de las necesidades de informacion

Grado de cohesion interna respecto de las necesidades identificadas

Grado de conocimiento de los temas y necesidades estratégicos

Grado de formalizacion del registro de necesidades de informacion

Difusion de informacion estratégica dentro de la organizacion

Formas de obtencion de informacion

Nivel de actualizacion periddica de las necesidades de informacién

Identificacion de fuentes de informacion

Planificaciéon de la
realizacion de la
IE

Tipo de enfoques de busqueda adoptado

Determinacion de recursos para la ejecucion del proceso de busqueda

Determinacion de la periodicidad y actualizaciéon del seguimiento de informacion
importante

Existencia de capacidad para para la busqueda de informacion

Intencién de desarrollo de capacidades de busqueda y analisis de informacion

Autopercepcion sobre la competencia de los recursos humanos para buscar y analizar
informacién

Busqueda y
tratamiento de la
informacion

Diversidad de las fuentes de informacién utilizadas

Nivel de automatizacién de la busqueda de informacion

Aplicacion de técnicas de analisis estadistico avanzado

Puesta en valor
de la informacion

Existencia de procesos de tratamiento previo a la distribucién

Nivel de uso de la inteligencia en la toma de decisiones

Distribucion y
almacenamiento
de la informacion

Existencia de sistemas de gestion empresarial

Nivel de integracion de la informacion con los sistemas de gestién de la empresa

Modelo de distribucion de los datos

Grado de formalizacion del proceso de distribucién de datos
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Productos utilizados para distribuir la informacién

Almacenamiento y recuperabilidad de la informacion

Seguridad y confidencialidad de la informacion almacenada

Nivel de Grado de conocimiento de la Vigilancia e Inteligencia
conocimiento
sobre la Conocimiento de las normas de calidad para la gestion de la Inteligencia estratégica

terminologia y

normas de la Conocimiento del accionar de la competencia

Inteligencia

. Percepcion sobre el area de Mejora en Inteligencia estratégica
estrategica

Fuente: elaboracion propia

En virtud de estas caracteristicas, se utiliz6 como herramienta de recolecciéon de
datos una encuesta personal mediante un cuestionario estructurado en formato electrénico.
El mismo se aplicé en forma online sobre la plataforma Google Forms®. La eleccion de esta
modalidad permite una mayor flexibilidad y alcance en la recoleccion de datos, asegurando

que se minimicen las barreras de participacion.

El cuestionario fue puesto bajo evaluacién de un panel de expertos y luego pre
testeado. La versidn final fue enviada por correo electrénico, y en segunda instancia, se
realizé un seguimiento telefénico al grupo remanente de casos que no respondieron durante

la primera etapa (Ver detalle en Figura 7).

Figura 7
Etapas de Disefio y aplicacion de la herramienta de recoleccion de datos

Etapa Actividad Herramienta utilizada | Forma de aplicacion
del cuestionario

1 Validacién del cuestionario a V de Aiken Autoadministrada
través de Panel expertos

2 Pre-test en elementos del perfil de | Test-retest Autoadministrada
la poblacién

3 Encuestamiento a la poblacion de Encuesta online Autoadministrada
estudio

4 Seguimiento a empresas que no Seguimiento telefonico y Autoadministrada
respondieron encuesta online

Fuente: Elaboracion propia

% Google Forms es un software de administracién de encuestas que se incluye como parte del conjunto gratuito
Google Docs Editors basado en la web que ofrece Google.
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Validacion del Cuestionario

Para evaluar la validez del contenido’ de la encuesta se aplicé el coeficiente V de
Aiken (1980) a través de un formulario online®. Este indicador permite cuantificar la
relevancia de las preguntas de un cuestionario respecto al dominio de contenido a partir de
las valoraciones de N jueces o expertos. La V de Aiken combina la facilidad del calculo y la
evaluacion de los resultados a nivel estadistico a través de coeficientes que pueden tener
valores entre 0 y 1. Cuanto mas se acerque el valor a 1, tendra una mayor validez de

contenido (Escurra, 1988).

El proceso de evaluacion del instrumento se realizé con nueve evaluadores/as o
jueces/as expertos, profesionales con una relacion directa y estrecha con las areas de
Investigacion y Desarrollo (I+D), inteligencia y/o vigilancia. Dicho grupo, como muestra la
Figura 8, cuenta con niveles educativos de posgrado o maestrias en administracion o
similares. Adicionalmente, cuenta con un promedio de mas de diez afios de experiencia en

areas de gestion de la informacion, tecnologia, innovacion e investigacion.

A cada experto y experta se le presento la pregunta del cuestionario (item) y se le
solicitd que evaluara su relevancia con respecto a la variable que se pretendia medir
utilizando una escala de cuatro puntos. Esta consider6 a 1 como “Totalmente irrelevante” y 4
como “totalmente relevante”. Asimismo, el juez o jueza podia realizar una valoracion

cualitativa del item si lo consideraba pertinente.

" También denominada como validez de expertos (face validity), se obtiene mediante procedimientos estadisticos
en base a una evaluacion de una bateria de items por parte de jueces escogidos por tener caracteristicas
similares a la poblacién objetivo o por ser expertos en la tematica (Carretero y Pérez, 2005).

8 El cuestionario de evaluacién puede consultarse en los anexos de este trabajo.
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Formacion y experiencia de los integrantes del panel de evaluacion

Experto/a

Curriculum

Experta 1

Ingeniera Industrial. Magister en Desarrollo Territorial con experiencia en desarrollo territorial y
transferencia tecnoldgica. Se desempefia desde hace casi 20 afios en el Instituto Nacional de
Tecnologia Industrial (INTI) en Rafaela, donde fue responsable de la Unidad de Vigilancia
Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva para la industria alimentaria.

Experta 2

Profesora universitaria en grado y postgrado. Posee una Maestria en Administracion. Es
Doctoranda en Economia y Empresa. Posee amplia experiencia como investigadora y gestora
de proyectos en el sector académico.

Experto 3

Profesor Titular Universitario en grado y postgrado. Investigador independiente del CONICET.
Doctorado en Disefio del Medio Ambiente y Planificacion. Consultor del Banco Mundial, el BID y
la CEPAL. Su produccion académica incluye mas de 179 trabajos cientificos, abarcando libros,
articulos en revistas especializadas y capitulos de libros.

Experta 4

Profesora Universitaria. Doctorada en Administracion. Posee amplia experiencia en la
formulacion y gestion de proyectos y programas de investigacion.

Experto 5

Profesor e investigador universitario en el area de Prospectiva, proyectos e innovacion.
Doctorando en Ciencias Sociales. Investigador del Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (INTA). Es autor de 31 libros colaborativos, 27 articulos y 18 capitulos de libros.

Experto 6

Profesor universitario. Ha participado en iniciativas de vinculacion tecnoldgica, desarrollo de
métricas de capacidades tecnolégicas y proyectos de vigilancia tecnolégica. Posee diez afios
de experiencia en roles clave en la gestidon de proyectos y la innovacién tecnologica en el
Instituto Nacional de Tecnologia Industrial (INTI)

Experto 7

Ingeniero en computaciéon. Magister en Administracion de Empresas. Docente Universitario. Es
gerente general de una importante empresa industrial.

Experta 8

Economista. Especialista en Desarrollo Gerencial, Magister en Administracion. Docente
Universitaria e Investigadora.

Experto 9

Licenciado en Organizacion Industrial. Magister en Ingenieria de Calidad. Docente Universitario.
Consultor experto en Tecnologia y procesos. Director del Centro de Investigacion Aplicada de
UNRaf.

Fuente: elaboracion propia

Luego de la valoracién se realizé el calculo de la V de Aiken utilizando la formula que

aparece abajo. Se considera a S como la sumatoria de los puntajes que dieron los expertos

menos el valor minimo de la escala, multiplicado por el nimero de expertos. Por su parte, n

representa el numero de expertos (en este caso, 9) y ¢ el nUmero de categorias en la

escala (en este caso, 4).



Los resultados de la prueba se exponen en la Tabla 9. Alli, se destaca un alto

consenso® del panel sobre la validez de los items (¥ > 0,8). Si bien los coeficientes varian

entre 0,81 y 0,96, se identificaron aquellos que poseen menor consenso (V' <0,9) y se
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realizé una evaluacion minuciosa del item, tomando en cuenta las valoraciones cualitativas

del panel. Las mismas se muestran en el anexo de este documento (véase Tabla 16).

Figura 9

Valoraciones del panel de expertos

item Valor V de Aiken item Valor V de Aiken
Item 1 22 0.81 Item 16 26 0.96
Item 2 23 0.85 Item 17 25 0.93
Item 3 26 0.96 Item 18 24 0.89
Item 4 25 0.93 Item 19 26 0.96
Item 5 23 0.85 Item 20 25 0.93
Item 6 26 0.96 Item 21 25 0.93
Item 7 26 0.96 Item 22 25 0.93
Item 8 26 0.96 Item 23 23 0.85
Item 9 24 0.89 Item 24 25 0.93
Item 10 25 0.93 Item 25 26 0.96
Item 11 24 0.89 Item 26 24 0.89
Item 12 26 0.96 Item 27 25 0.93
Item 13 24 0.89 Item 28 22 0.81
Item 14 24 0.89 Item 29 23 0.85
Item 15 26 0.96 item 29 25 0.92

Fuente: Elaboracion propia

Pretest del Cuestionario

A partir de las valoraciones cualitativas de los expertos, se elabord un primer

borrador del cuestionario, el cual se aplicé a un grupo piloto compuesto por cuatro

% Normalmente, se considera que un item es aceptable si la V de Aiken es mayor o igual a 0.7. Sin embargo,

este umbral puede variar dependiendo del contexto (Aiken, 1980)
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empresas, cuyas caracteristicas representan el perfil de la poblacion del estudio. El objetivo
de este pretest fue evaluar, por un lado, la claridad de las preguntas, la comprension de los
términos utilizados y la adecuacién de las escalas utilizadas. Ademas, se buscé identificar
posibles ambigiedades o dificultades que los encuestados pudieran experimentar al

responder.

Durante el pretest, los participantes completaron el cuestionario en condiciones
similares a las que se emplearon mas tarde en la investigacién principal. En forma posterior,
se realizaron entrevistas breves para obtener impresiones y sugerencias sobre los aspectos
antes mencionados, ademas de la longitud del cuestionario y el tiempo requerido para

completarlo.
Test-retest

Por otra parte, en la busqueda por asegurar la confiabilidad' del instrumento
también se aplico el método test-retest a 12 items de cuestionario. Este método supone
administrar la misma prueba dos veces a los mismos sujetos, de forma que, si ésta es fiable,
se obtienen los mismos resultados en ambas ocasiones. Para comprobar la estabilidad, se
calculo el coeficiente de correlacion de Pearson que varia entre 0.00 y 1.0, entre las
puntuaciones obtenidas por las mismas personas en las dos administraciones del
cuestionario. Para un desarrollo adecuado se consideraron confiables los coeficientes que

varian entre 0,80 y 0,95 (Corral, 2009).

El principal inconveniente de este método es que si la repeticion de la prueba se
realiza demasiado rapido, la primera prueba sensibiliza a los encuestados sobre el tema.
Como resultado, el encuestado recuerda las respuestas ya dadas y las repite. Por tal motivo
para evitar este sesgo, las instancias de test y retest tuvieron una diferencia de tres

semanas. Debido a que no todas las preguntas del cuestionario fueron medidas a través de

© Grado en que un instrumento produce resultados consistentes y coherentes. Es decir en que su aplicacién
repetida al mismo sujeto u objeto produce resultados iguales. (Hernandez Sampieri, 2014, p.200)
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una escala de razon -condicion sine qua non para aplicar la prueba-, para el analisis se

tomé una muestra de 12 items que cumplian esta condicion.

Figura 10

Matriz de correlaciones tras aplicar el test-retest

Preguntas r de Pearson Preguntas r de Pearson
Item 1 1 ltem 7 1
Item 2 0.707 Item 8 1
Iltem 3 0.707 ltem 9 1
ltem 4 0.832 Item 10 1
Iltem 5 0.58 Item 11 1
ltem 6 0.58 Item 12 1

Fuente: Elaboracion propia

Utilizando la Matriz de correlaciones (Figura 10) se calcul6 el Alfa de Cronbach
donde p es igual al promedio de las correlaciones (0,8255) y n representa el nimero de

items evaluados (12).
_ rey
C14+pn-—-1)

x

El resultado fue de o« = 0,982 lo que indica una alta fiabilidad interna del
instrumento de medicién. En otras palabras, los items analizados estan altamente
correlacionados entre si, lo que sugiere que todos estan midiendo el mismo constructo o
dimensién de forma consistente (Corral, 2009). Adicionalmente, se realizé una comparativa

de las respuestas de todas las preguntas obteniendo una tasa de coincidencias del 93,5%.

Tras los resultados obtenidos a través de la validacidon de expertos, el pretest y
test-retest del cuestionario se logré garantizar la pertinencia y fiabilidad del instrumento de
medicion. El pretest reveld una adecuada comprension de las preguntas y escalas por parte
de las empresas piloto, mientras que el test-retest, demostré una alta estabilidad en las

respuestas. Finalmente, el coeficiente Alfa de Cronbach de 0,982 confirmé la consistencia
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interna, lo que aseguro la solidez metodolégica del cuestionario para su aplicacién en la

investigacion.

Poblacion

Tomando como base el listado de 484 empresas relevadas en el 5° Censo
Industrial de Rafaela (ICEDel, 2024) se realiz6 un recorte para establecer el marco muestral
de empresas que conformaron la poblacién de estudio. En este sentido, se considerd incluir
solo a aquellas companias que poseen 20 empleados 0 mas, lo que supone un total de 55

organizaciones que concentran el 84% del total del empleo del sector.

Si bien el recorte puede considerarse arbitrario se fundamenta en la necesidad de
trabajar con un conjunto de empresas que poseen una organizacion razonablemente
compleja y establecida, lo cual puede influir en las variables de estudio. Por otra parte, se
garantiza que se esté capturando una proporcion mayoritaria del empleo industrial en
Rafaela, lo que refuerza la relevancia y la aplicabilidad de los resultados del estudio. De esta
forma, el recorte por un lado facilita el analisis y también asegura que las conclusiones sean

representativas del sector industrial en la ciudad.

Determinacion del tamaino de la Muestra

Debido a que se trata de una poblacién de solo 55 elementos se decidio realizar un
muestreo censal. La decision estuvo fundamentada en el tamafo manejable de la poblacion
y el objetivo de maximizar la cobertura y representatividad de los datos obtenidos. Por tal
motivo, se procurd contactar a la totalidad de las unidades que componen el universo

definido.

El muestreo censal permite obtener una visién mas completa y detallada del
fendmeno en estudio, ya que no se selecciona una muestra parcial, sino que se intenta

incluir a todos los elementos de la poblacién. Esta estrategia es, en particular adecuada
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cuando el numero total de unidades es relativamente bajo -como en este caso- y cuando se

busca minimizar el error muestral y evitar sesgos de seleccién (Malhotra, 2008).
Unidad de Informacion

Debido a que las Unidades Muestrales (las empresas seleccionadas) no pueden
entregar informacion directamente por tratarse de entidades juridicas, deben ser
representadas por una Unidad de Informacion a la que pueda aplicarse la herramienta de
recoleccién de datos. La misma, cumplié con al menos, una de las siguientes dos
condiciones para asegurar la validez de los datos: (a) Es propietario/a o socio/a de la
empresa participante o (b) Es gerente general, gerente comercial o gerente de marketing de

la empresa.

Las condiciones antes mencionadas aseguran que el/la participante posee la
informacion necesaria para responder a las preguntas del cuestionario y en consecuencia el

instrumento resulte valido™.

Fecha de Toma

La recoleccion de datos se llevo a cabo entre el 11 de marzo y el 7 de mayo de
2025. Durante este periodo, se enviaron invitaciones a contactos previamente identificados
de las empresas de la poblacion mediante correo electronico y/o WhatsApp. Asimismo,
como se menciond mas arriba, se implementd un seguimiento telefénico con el propdsito de

reforzar la tasa de respuesta.

Como resultado de este proceso, se obtuvieron 32 encuestas validas, lo que
representa un 58,7% sobre el total de la poblacion, una tasa de respuesta que duplica la

media aceptable' (Netquest, 2025; Sheehan, 2001 y Kittleson, 1997).

" Se entiende como valida una medicion cuando mide aquello que pretende medir (Hernandez Sampieri, 2014,
p.200)

12 Segun Kittleson (1997), la tasa de respuesta en encuestas enviadas por correo electronico varia entre un 25%
y un 30%, aunque puede llegar a duplicarse si se envian mensajes de seguimiento. Sheehan (2001) también
notd que la cantidad de contactos tiene una influencia notablemente positiva en la tasa de respuesta, que puede
aumentar hasta un 25% en estudios realizados por correo electrénico. En el caso de encuestas online a través
de Paneles, empresas como Netquest, tienen tasas de respuesta del 40% (Netquest, 2025)



42

Resultados

A continuacion, se presentan los principales hallazgos obtenidos a partir del
relevamiento realizado a 32 empresas del sector industrial de Rafaela, con relacion a sus
practicas de Inteligencia Estratégica. Los resultados se exponen conforme a los objetivos
especificos del estudio, articulando el analisis cuantitativo de las frecuencias observadas
con una interpretacion critica que considera el marco conceptual de la Norma UNE

166006:2018.

Como muestra la Figura 11, predominan las empresas del sector industrial de hasta
100 empleados, las cuales representan el 65,6% de la muestra. Esto resulta consistente con

el perfil Pyme que posee el sector industrial de la zona que se definié observar.

Figura 11

Distribucién de empresas participantes segtn la cantidad de personal empleado.
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Fuente: elaboracién propia.

Uno de los objetivos del estudio fue evaluar el grado de identificacién y formalizacién
de las necesidades de informacion dentro de las empresas. La deteccion de necesidades de
informacioén, segun lo establece la Norma UNE 166006:2018, es fundamental, ya que

implica definir, de manera clara y consensuada, cuales son los temas criticos, areas de
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conocimiento y sefiales del entorno que deben ser monitoreadas para apoyar la toma de

decisiones.

Como muestra la Figura 12, la mayoria de las empresas (69%) admitié identificar
parcialmente los conocimientos criticos que requiere para su operacion, lo que implica una
debilidad en la etapa inicial del proceso de Inteligencia Estratégica. Solo una tercera parte

declaré que tiene totalmente identificados los conocimientos criticos.

Figura 12

Grado de Identificacion de los conocimientos criticos que requiere la empresa

31.25%

Parcialmente identificada (en
algunas areas).

B Totalmente identificada entodas
las areas.

68.75%

Fuente: elaboracién propia.

Al profundizar sobre este aspecto, se encontré ademas que, no existe consenso
claro dentro de las organizaciones respecto a dichas necesidades. Como muestra la Figura
13, casi dos tercios de las empresas relevadas (65,5%) reconocen tener una alineacion
parcial o nula en la identificacion de los temas o conocimientos clave para la toma de
decisiones estratégicas. Este resultado sugiere que la mayoria de las empresas se
encuentran en un estadio inicial o intermedio en la madurez del proceso de inteligencia, ya
qgue no han logrado un acuerdo transversal -entre niveles jerarquicos y areas funcionales-

respecto de qué informacion es critica para su desarrollo.
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La ausencia de una deteccion clara y/o consensuada de las necesidades de
informacion limita la eficacia del proceso de Inteligencia Estratégica, generando el riesgo de
recopilar informacion irrelevante o no prioritaria, que puede afectar la capacidad de
anticiparse a cambios del entorno y aprovechar oportunidades emergentes (AENOR UNE

166006, 2018).

Figura 13

Grado de alineacién sobre los conocimientos criticos que requiere la empresa
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conocimientos y necesidades de
informacién entre las areas.

Fuente: elaboracién propia.

En la misma linea, se indago sobre el grado de conocimiento que poseen las
empresas respecto a una serie de aspectos clave, utilizando una escala de valoracion de
cinco puntos. Los temas abordados, que se consideran estratégicos para el sector,
incluyeron: a) las necesidades y demandas de los clientes; b) la satisfaccion del cliente en
relacion con los productos o servicios ofrecidos; c) las dificultades en la provisién de
insumos o en la localizacion de la infraestructura necesaria para el funcionamiento
operativo; d) la identificacion de proveedores alternativos para materiales o componentes; e)
la legislacién y normativas que afectan, directa o indirectamente, la actividad empresarial; f)
las nuevas tecnologias vinculadas o potencialmente aplicables a la actividad de la empresa;

g) los nuevos materiales y procesos productivos con incidencia en el sector; h) la existencia
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y evolucion de productos sustitutos; i) las actividades desarrolladas por la competencia; y j)

las patentes de productos o servicios relevantes para la actividad.

Como se adelantd, estos elementos constituyen dimensiones transversales que
deben ser consideradas por cualquier organizacion, ya que representan fuentes de
informacién estratégica, tanto para la anticipacion a cambios del entorno, el
aprovechamiento de oportunidades de mejora de procesos o de cooperacién, la reduccién
de riesgos y el desarrollo de ventajas competitivas o innovaciones (Porter, 1996; Mintzberg

et al., 2005)

El analisis de los resultados muestra que el promedio global de conocimiento se situa
en 3,587 (Véase la Tabla 1) lo que evidencia un nivel medio de conocimiento, considerando
que 1 significa “desconocimiento total” y 5 “conocimiento total”’. Sin embargo, el escaso
porcentaje de organizaciones que alcanza el nivel maximo de conocimiento -es decir, un
dominio total sobre los temas analizados- es de apenas el 14%; lo que pone de manifiesto

una oportunidad para fortalecer las capacidades de Inteligencia Estratégica.

Asimismo, los resultados permiten identificar diferencias significativas en los niveles
de conocimiento de cada categoria (p<0.005'®). Las puntuaciones mas elevadas se
observan en dimensiones vinculadas al cliente: las “Necesidades y/o demandas de los
clientes” (3,87) y la “Satisfaccion del cliente” (3,81) encabezan el listado, reflejando que las

empresas tienden a priorizar el entendimiento de su microentorno operativo.

En un segundo nivel se encuentran otros aspectos vinculados a la gestion operativa,
tales como las “Dificultades en la provision de insumos o localizacion de infraestructura”
(3,75), “Proveedores alternativos para materiales o componentes clave” y “Legislacién o

normativas que afectan su actividad” (ambos con 3,65).

3 Para comprobar si las diferencias entre los promedios de conocimiento sobre los diferentes aspectos se aplicd
una prueba de Varianza de un factor. Hay menos del 0.4% de probabilidad de que las diferencias observadas se
deban al azar.
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En contraste, el conocimiento sobre innovacién presenta valores mas bajos: “Nuevas
tecnologias vinculadas o aplicables a su actividad” (3,59) y “Nuevos materiales y/o
procesos” (3,56). La vigilancia del entorno competitivo, evaluada a través del conocimiento
sobre “Productos sustitutos” (3,56) y “Actividades de la competencia” (3,50), también se
mantiene en niveles intermedios, lo cual podria limitar la capacidad de las empresas para

anticipar movimientos de sus competidores o disrupciones de mercado.

Finalmente, la puntuacién mas baja corresponde a “Patentes de productos o
servicios de interés para su actividad” (2,93), lo que revela una marcada debilidad en la
vigilancia tecnolégica y un bajo aprovechamiento estratégico de la informacién sobre

propiedad intelectual.

Para Arias Pérez-llzarbe (2016) la capacidad de innovacion y desarrollo tecnoldgico
de una organizacion esta directamente relacionada con su capacidad para aprovechar la
informacion estratégica a su alcance y las posibilidades de acceso a informacion tecnoldgica
de vanguardia, de acceso libre y sin costo, especialmente con relacién a las patentes™; un

area donde las empresas tienen un limitado acceso, como se mostré en la Tabla 1.

Finalmente, los datos también muestran un patrén claro: las empresas concentran su
atencion en aspectos comerciales y operativos inmediatos, y mayores limitaciones en la
Inteligencia Estratégica vinculada a la innovacion y el entorno tecnologico. La baja presencia
de empresas con un conocimiento total en todas las categorias sugiere que también existe

margen de mejora para avanzar hacia modelos mas integrales.

' Para Arias Pérez-lizarbe (2016, p. 22) las patentes son una de las principales fuentes de informacién para la
vigilancia tecnolégica ya que el 70% de la literatura sobre tecnologia se produce a través de éstas y se
caracterizan por ser el medio de divulgacién tecnolégica mas actualizado y completo.
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Tabla 1

Grado conocimiento de las empresas segun categoria de conocimiento

Empresas con Promedio de Nivel de
Categoria de conocimiento “Total Conocimiento
conocimiento” (escala del 1 al 5)

Necesidades y/o demandas de los clientes 18,75% 3.87
Satisfaccion del cliente 21,88% 3.81
!lelcultades en la provisién de insumos o localizacion de 15.,62% 3.75
infraestructura.

Proveedores alternativos para materiales o componentes 9.38 365

clave.

Legislaciéon o normativas que afectan su actividad. 21,28% 3.65
Nuevas tecnologias vinculadas o aplicables a su actividad. 18,75% 3.59
Nuevqs.materlales y/o procesos vinculados o aplicables a 12,50% 3.56

su actividad.

Productos sustitutos 9,38% 3.56
Actividades de la competencia 6,25% 3.5
Pat_entes de productos o servicios de interés para su 3.13% 293
actividad

Promedio general 13,6% 3.587

Nota: las empresas tienen diferentes niveles de conocimiento de la informacion estratégica. La mayoria (mas
de 85% en promedio), admite que no tiene dominio total sobre la categoria. Fuente: elaboracion propia

Formas de Documentacion

Como indica la Norma UNE 166006:2018, “la informacion tratada debe almacenarse
convenientemente segun se haya definido para cada tipo de producto de vigilancia e
inteligencia y ser recuperable y accesible para las posibles futuras actualizaciones que se
requieran” (p. 25). Sin embargo, se observa que poco mas de la mitad de las empresas
relevadas (56,25%) manifiesta no contar con registros internos o documentacion sistematica
relacionada con necesidades de informacion sobre temas estratégicos. Solo el 43,75%

afirmé tener algun tipo de registro formalizado.

El hallazgo pone de manifiesto una debilidad estructural en los procesos de gestion
de la informacion estratégica. La ausencia de registros limita la capacidad de monitorear,
actualizar y compartir informacion relevante dentro de la organizacién, y, al mismo tiempo,
dificulta la planificacion, la toma de decisiones informadas y el desarrollo de una inteligencia

estratégica efectiva (AENOR UNE 166006, 2018; 1SO 9001, 2015).
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Como consecuencia, muchas empresas podrian estar actuando sobre la base de
percepciones individuales o conocimientos tacitos, sin contar con evidencia sistematizada

que respalde sus decisiones clave.

En cuanto a las formas de documentacion de las necesidades de informacion sobre
temas estratégicos, se observa mucha diversidad de practicas entre las 14 empresas que
sefalan esta practica. Las respuestas muestran un uso extendido de herramientas formales
como presentaciones en Power Point, minutas de trabajo, planes estratégicos a diferentes

plazos y documentos de revision por la direccion.

Se destaca la presencia de apenas una compania que refiere a sistemas de gestidon
de calidad -en forma particular bajo los lineamientos de la norma ISO 9001:2015- como

mecanismo para registrar, evaluar y actualizar la informacién de manera estructurada.

Varias empresas mencionan el uso de plataformas digitales, servidores internos,
herramientas colaborativas en la nube y repositorios de documentacioén, lo cual indica una
tendencia hacia la digitalizacion y centralizacion del conocimiento. También se identifican
practicas orientadas a la seguridad de la informacién, con restricciones de acceso cuando

se trata de datos confidenciales.

En conjunto, los resultados reflejan algun grado de conciencia generalizada sobre la
importancia de documentar la informacién estratégica, aunque con distintos niveles de
formalizacion y madurez en los procesos. Sobre este aspecto, se puede observar que los
diferentes soportes/formatos disponibles que mencionan las empresas -que se pueden
considerar como la cartera de productos de vigilancia e inteligencia de la organizacion-
tienen un “nivel de analisis” medio o bajo en la escala que propone la Norma UNE

166006:2018.
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Distribucion de la Informacién

Cuando le preguntamos a las empresas qué informacion estratégica compartian
internamente, los resultados mostraron que sélo 10 empresas, es decir, el 30% de las
relevadas, comparten todas las categorias de informaciéon mencionadas. Este dato refleja un
bajo intercambio sistematico de informacién estratégica, que representa otra debilidad en el

funcionamiento del proceso de Inteligencia Estratégica dentro de las organizaciones.

De acuerdo con los datos presentados en la Figura 15, se observan diferencias
respecto a los tipos de informacién que las empresas priorizan compartir internamente. La
informacion sobre nuevas tecnologias vinculadas o aplicables a la actividad industrial
alcanza el mayor porcentaje de intercambio (84,38%). Le siguen, en menor medida, las
categorias vinculadas a la gestién operativa, como la identificacion de proveedores
alternativos (71,88%) y las actividades de la competencia (68,75%).

Figura 14

Formas de documentacién de necesidades de informacién sobre temas estratégicos
mencionados por las empresas

En presentaciones de PPT y Planificacién de Acciones con Agenda

Hay una sala especial en la cual se exhiben los indicadores y objetivos estratégicos de cada area. Todo
colaborador puede acceder a menos que se trate cuestiones estratégicas o confidenciales

En el documento de REVISION POR LA DIRECCION del sistema de Calidad. En la revisiéon mensual de
cada area de la empresa con la DIRECCION y en el plan anual de gestion de cada area.

Por planes estratégicos anuales, 5y 10 afios. A nivel estratégico organizacional y por area.

En Minutas de trabajo

Al trabajar en 1ISO 9001:2015 y tener los procesos de mejora continua registrados, la informacion de las
partes interesadas, los riesgos, su medicion y gestion para tal fin, avalado por la auditorias recientes en los
registros pertinentes.

A través de planes de mejora o NC en el sistema de gestion de calidad

Servidor Interno

En documentos

Servidores de Archivos propietarios, herramientas colaborativas en la nube

Mediante planos y bajo sistema de Gestidn

Sistemas de Gestioén , plataformas de datos

Toda la documentacion esta registrada en un repositorio y se chequea regularmente la vigencia de la
informacién contenida.

Hay diferentes esquemas de documentacion, en el ERP, en BI, en el repositorio de documentos y
procedimientos, en el Mapa Estratégico, etc.

Nota: respuestas textuales de los respondientes. Fuente: elaboracion propia.



50

En contraste, se registra un menor intercambio interno de informacion vinculada a
factores relacionados con la anticipacion de cambios en el entorno. En especial, la
legislacién o normativas que afectan la actividad empresarial (46,88%), las necesidades y
demandas de los clientes (53,13%) y la informacion sobre productos o servicios sustitutos
(53,13%) se posicionan como las categorias menos consideradas dentro de las practicas

internas de intercambio informativo.

Este patron refuerza la evidencia de una gestion orientada hacia lo tactico y
operativo, que prioriza conocimientos sobre tecnologia y proveedores, mientras se observa
una subvaloracién de la informacién para la anticipacién de cambios regulatorios y la

comprension profunda del mercado.

Si bien este resultado podria sugerir una aparente contradiccién con los niveles de
conocimiento que las empresas declaran tener sobre ciertas categorias del microentorno
-como clientes y competidores, segun se presenta en la Tabla 1- es importante aclarar que,
percibir que se tiene conocimiento sobre un tema no implica necesariamente que exista un
flujo sostenido y estructurado de esa informacién dentro de la organizacién. Del mismo
modo, que ciertos temas se compartan con mayor frecuencia -como es el caso de la
informacién sobre tecnologias o proveedores- no garantiza una comprension profunda,
critica o sistematizada de dicha informacién. De hecho, las empresas que dicen compartir
asiduamente temas vinculados a las nuevas tecnologias, perciben que tienen un

conocimiento intermedio.

Estos hallazgos refuerzan la idea de que existe margen para fortalecer las
capacidades de Inteligencia Estratégica, con especial énfasis en lo que refiere a la
integracion transversal de informacion relevante para la toma de decisiones y la

identificacion temprana de amenazas y oportunidades.
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Figura 15

Tipo de informacion que se compartié internamente durante el tltimo afo
Nuevas tecnologias vinculadas o aplicables a su actividad

Proveedores alternativos para materiales o componentes clave

Actividades de la competencia (precios, nuevos productos,
acciones comerciales)

Nuevos materiales y/o procesos vinculados o aplicables asu
actividad

Nivel de satisfaccion del cliente

Productos y/o servicios que cumplen la misma funciony que
podrian sustituir a los de suempresa

Necesidades y/o demandas de los clientes

Legislacion o normativas que afectan su actividad

Nota: El total supera el 100% debido a que la pregunta permitia respuesta multiple. Fuente: elaboracién propia

Frecuencia de la Revision de Necesidades de Informacion

Respecto a la frecuencia de actualizacién de los datos, el relevamiento muestra que
solo una parte de las empresas realiza un seguimiento sistematico y frecuente de sus
necesidades de informacion. Especificamente, el 37,5% de las organizaciones declara
revisar estas necesidades todos los meses 0 con mayor frecuencia, lo cual puede
considerarse una practica adecuada desde el punto de vista de la agilidad y la capacidad de

adaptacion al entorno.

Como sefiala la Norma UNE 166006 (2018), "la organizacion debe asegurarse de
que se establece la estructura, la periodicidad y la actualizacién del seguimiento sistematico
de novedades en areas que ya estén previamente identificadas” (p. 22). Si bien no existe un
consenso sobre la frecuencia exacta con la que una empresa debe actualizar su informacién

estratégica -ya que esto depende en gran medida del sector, la dinamica competitiva y el
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tipo de informacién considerada-, la Norma recomienda establecer frecuencias periédicas

definidas segun la criticidad de los temas observados (AENOR UNE 166006, 2018).

Pese a esta recomendacion, la industria rafaelina muestra un seguimiento
relativamente poco dinamico: un 21,88% revisa sus necesidades de informacién en forma
trimestral, y un 31,24% lo hace con una periodicidad semestral o anual. Ademas, el 9,38%

de las empresas indica que no realiza revisiones periddicas.

Como se muestra en la Tabla 2, los resultados también reflejan una heterogeneidad
en los enfoques de gestion de la informacion estratégica. Si bien un grupo relevante de
empresas mantiene una revision continua, una proporcién importante lo hace con baja
frecuencia o directamente no lo hace. La falta de regularidad podria impactar de manera
negativa en la capacidad de anticiparse a cambios del entorno, identificar oportunidades o
amenazas emergentes y, en consecuencia, ajustar sus estrategias de manera oportuna.

Tabla 2

Frecuencia con que las empresas revisan las necesidades de informacién que consideran
estratégicas o importantes

Categoria # %
Mensualmente o con mayor frecuencia 12 37.50%
[Trimestralmente 7 21.88%
Semestralmente 5 15.62%
Anualmente 5 15.62%
No se revisan periédicamente 3 9.38%
Total 32 100.00%

Fuente: elaboracion propia

Politicas de Actualizacion de las Necesidades de Informacion

Mas alla de la regularidad con la que definen las necesidades de informacion,
ademas se consulto a las empresas si tienen establecida una politica interna que formalice
estos plazos. El 59,38% de las organizaciones afirmé contar con dicha politica, mientras

que el 40,62% indicé que no estaba definida.
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Desde la perspectiva de la Norma UNE 166006:2018, la actualizacion sistematica de
la informacion es un componente clave del proceso de vigilancia e inteligencia. La norma
establece que es necesario captar informacion relevante del entorno y, ademas. asegurar su
validez, actualidad y utilidad para la toma de decisiones. En ese sentido, contar con una
politica que defina la frecuencia de revision, los responsables del proceso y los mecanismos
de actualizacién, resulta fundamental para evitar que la informacion pierda vigencia o se

torne inadecuada frente a cambios del contexto.

“Ya que la vigilancia e inteligencia es un proceso continuo, la organizacion debe
asegurarse de que se establece la estructura, la periodicidad y la actualizacién del
seguimiento sistematico de novedades en areas que ya estén previamente identificadas”

(AENOR UNE 1660086, 2018, p.23).

Tipos de Fuentes de Informacién Utilizadas

Respecto a las fuentes que se utilizan para obtener informacion, la mayoria de las
empresas asegura que las tiene identificadas y las consulta con regularidad (97%). La

mayoria también admite que realiza un esfuerzo econémico para acceder a ellas (90%).

Los datos relevados muestran que las fuentes mas utilizadas son aquellas de acceso
directo y alto grado de pertinencia sectorial. Como se muestra en la Tabla 3, en primer lugar,
se destacan las asociaciones industriales y camaras empresarias (90,63%), seguidas por
las ferias (81,25%) y los consultores/as externos (78,13%). Estas fuentes se alinean con lo
que la Norma UNE 166006:2018 identifica como fuentes primarias o de vigilancia del
entorno cercano, que permiten captar informacién actualizada, especifica y relacionada con
el sector de actividad de la empresa. Su uso generalizado denota un reconocimiento de las
organizaciones sobre la utilidad de estas instancias de contacto para anticiparse a cambios

o detectar oportunidades.

En un segundo nivel de consulta se encuentran las redes sociales (53,13%), los

competidores (46,88%) y los medios de comunicacién masivos (46,88%), junto con los



54

informes privados provistos por terceros (43,75%) y las revistas especializadas (40,63%).
Estas fuentes forman parte de lo que la norma considera como vigilancia competitiva,
tecnoldgica y de mercado, ya que aportan informacion sobre actores relevantes, tendencias

emergentes y cambios en el comportamiento del entorno.

Por el contrario, las publicaciones de organismos del Estado (37,5%), los centros de
investigacion y universidades (25%) y las bases de datos académicas (21,88%) son menos
consultadas. En el marco de la Norma UNE 166006:2018, estas fuentes se vinculan con la
vigilancia cientifica y tecnolégica, orientada a captar informacién sobre avances en 1+D,
patentes, normas, descubrimientos y buenas practicas. Su menor utilizacién supone la
existencia de una brecha entre el conocimiento generado en el ambito académico o

institucional y su transferencia efectiva al entorno empresarial.

Esta limitacion representa un area de mejora para implementar un sistema de
vigilancia e inteligencia mas robusto y alineado con las exigencias de innovacion continua
que propone la norma y que, ademas, obliga el contexto en el que se deben desarrollar las
empresas. Por otro lado, podria ser una oportunidad para potenciar el desarrollo de
vigilancia e inteligencia en red que se define como “proceso de vigilancia e inteligencia
compartida que se establece gracias a la interaccion de diferentes nodos pertenecientes a

organizaciones distintas” (AENOR UNE 166006, 2018, p. 7).

Si bien es cierto que la vigilancia en red se manifiesta a través de la colaboracién
entre entidades del ambito industrial, como camaras empresariales, asociaciones sectoriales
y ferias especializadas, no se expresa con la misma intensidad en otros actores, como las
Casas de Altos Estudios. Las Universidades, en tanto fuentes de informacién estratégica,
aunque estan presentes, no tienen la misma relevancia o intensidad que la de otros actores
en la consideracion de la industria. Esto representa una oportunidad para fortalecer y

ampliar este nodo de cooperacion.



55

En este contexto, vale la pena también destacar que la ciudad de Rafaela constituye
un caso paradigmatico de colaboracién en red orientada al desarrollo econémico local. Alli,
el gobierno municipal, las empresas, los sindicatos, la sociedad civil organizada y las
universidades han contribuido a la construccion de un entorno innovador y competitivo,
promoviendo el crecimiento econdmico y la generacion de empleo de manera sostenible

(Alburquerque, 2007).

Dentro de este esquema, si bien las universidades han sido reconocidas,
principalmente por su aporte en infraestructura para la investigacion y el desarrollo (I+D), asi
como por su papel en la formacién y calificacion de recursos humanos, también pueden
desempenfar un rol estratégico en la difusion de metodologias y buenas practicas para el

desarrollo de la Inteligencia estratégica (Pérez, 2016).

Tabla 3

Tipo de fuentes de informacién que las empresas consultan reqularmente para obtener
informacion relevante de la actividad

Categoria # %
Asociaciones industriales/Camaras empresarias 29 90.63%
Ferias 26 81.25%
Consultores/as externos 25 78.13%
Redes sociales 17 53.13%
Competidores 15 46.88%
Medios de comunicacién masivos 15 46.88%
Informes privados provistos por terceros 14 43.75%
Revistas especializadas 13 40.63%
Publicaciones de organismos del estado 12 37.50%
Universidades o centros de investigacion 8 25.00%
Directorios o bases de datos académicas 7 21.88%

Nota: El total supera el 100% debido a que la pregunta permitia respuesta multiple. Fuente elaboracién propia.

Frecuencia de Actualizacion de la Informacion

Los hallazgos también muestran una diversidad de practicas respecto a la frecuencia
de actualizacién de la informacién del entorno, con una mayoria que lo hace con relativa

regularidad, pero también con casos que adoptan ritmos mas espaciados.
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Como muestra la Tabla 4, se observa que el 42,11% de las empresas actualiza la
informacion de forma mensual o con menor frecuencia, lo que indica una actitud proactiva
hacia la renovacién constante. Esta practica se encuentra alineada con las
recomendaciones de la Norma UNE 166006:2018, que establece la necesidad de mantener
mecanismos de vigilancia activos y adaptables, capaces de captar cambios en tiempo
oportuno. Una actualizacion frecuente permite detectar con mayor celeridad “sefiales
débiles™” del entorno, anticiparse a eventos disruptivos y tomar decisiones informadas con

base en datos vigentes (Ansoff, 1980).

A esto debemos sumar que, en los ultimos afos, la creciente abundancia de
informacién y la aceleracién de los cambios en el entorno y la tecnologia han incrementado
la necesidad de acceder a informacién de manera inmediata. En este sentido, diversos
autores (Chen et al., 2022; Jiménez-Partearroyo y Medina-Lépez, 2024; Cekuls, 2025)
coinciden en que el campo de la vigilancia e inteligencia estratégica atraviesa una
transformacion impulsada por las innovaciones tecnolégicas -como la inteligencia artificial y
el Big Data-, lo que conlleva una creciente demanda de informacién en tiempo real, en

contraposicion a los modelos tradicionales basados en actualizaciones mas esporadicas.

Pese a este paradigma, un porcentaje importante de empresas adopta una
periodicidad de actualizacion de la informacion mas espaciada. Un 21,05% actualiza
trimestralmente y otro 21,05% lo hace de forma semestral, lo que puede ser adecuado
dependiendo del sector, el tamafio de la empresa o la velocidad de cambio del entorno
competitivo. Sin embargo, estas frecuencias intermedias podrian resultar insuficientes en

contextos muy dinamicos o de rapida innovacion tecnologica.

Por ultimo, un 15,79% de las empresas realiza actualizaciones anuales, lo que
representa un riesgo importante desde la perspectiva de la vigilancia e inteligencia. Una

frecuencia tan baja limita la capacidad de respuesta de la organizacion y puede traducirse

1> Ansoff (1980) define a las sefales débiles como advertencias tempranas de cambios o eventos que podrian
tener un impacto significativo en la organizacion, aunque a veces son dificiles de identificar o interpretar.
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en decisiones basadas en informacion desactualizada, especialmente en sectores donde la

evolucion del mercado o las tecnologias no se detiene nunca.

Tabla 4
Periodicidad de la actualizacion de la informacion establecida como estratégica
Categoria # %

Mensual o con menor frecuencia 8 42.11%
Trimestral 4 21.05%
Semestral 4 21.05%
Anual 3 15.79%
Total 19 100.00%

Nota: Seis de cada 10 empresas actualiza informacién en forma periodos mayores a los tres meses. Fuente:
elaboracion propia.

Calificacion de los Recursos Humanos en Tareas de Inteligencia Estratégica

Respecto a la calificacion de los recursos humanos en actividades relacionadas con
la gestion de la informacion estratégica, se destaca que la mitad de las empresas nunca ha
tenido instancias de formacion relacionadas con la busqueda y analisis de la informacioén y
el 75% no se form6 o hace mas de un afo que no tiene entrenamiento en esta tarea (véase

Tabla 5).

Este datos, pueden resultar por un lado alentadores, ya que revelan que al menos la
mitad de las organizaciones ha reconocido la importancia de desarrollar capacidades
especificas en su capital humano para llevar adelante procesos de vigilancia e inteligencia,
en linea con las directrices de la Norma UNE 166006:2018. La misma, destaca que la
eficacia del sistema de vigilancia depende en gran medida del conocimiento, las habilidades
y competencias del personal implicado, tanto en la identificacion de fuentes relevantes como

en la interpretacion y uso de la informacion.

No obstante, los resultados también muestran que el 21,88% de las empresas nunca
ha desarrollado actividades de capacitacion, lo que constituye una barrera para la

implementacion de un sistema de Inteligencia Estratégica.
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A esto se suma un 28,12% que reconoce no haberlo hecho aun, pero manifiesta
intencion de hacerlo en el futuro, lo cual abre una ventana de oportunidad para fortalecer las
capacidades internas. Se refuerza aqui la funcion clave de la Universidad en la Vigilancia
en Red que fue mencionada mas arriba como articuladora de actividades que permitan la

difusién de metodologias y buenas practicas para el desarrollo de esta herramienta.

Tabla 5

Existencia de actividades de capacitacion a RRHH para la tarea de busqueda y analisis de
la informacioén

Categoria # %
No, pero pensamos ofrecerlo en el futuro. 9 28.12%
Si, pero hace mas de un afio. 8 25.00%
Si, hace menos de un afio. 8 25.00%
No, nunca. 7 21.88%
Total 32 100%

Nota: El 75% de las empresas nunca se capacitdé o se capacitd hace mas de un afo. Elaboracién propia.

Para dimensionar cuan extendida en la organizacién estan las actividades de
Inteligencia Estratégica, se consulté a las empresas qué porcentaje del personal recibié la

capacitacion o, en su defecto, recibiria en caso de ser ofrecida en el futuro.

Como muestra la Tabla 6, los datos indican una fuerte concentracion de casos en los
rangos mas bajos de cobertura: casi un 70% de las empresas capacita o capacitaria a un
porcentaje menor al 20% de su personal. El promedio general de cobertura alcanza apenas
el 24,32% del personal, lo que implica que, en términos generales, las actividades de
capacitacion no logran transversalidad organizacional. La baja cobertura formativa puede
reflejar un modelo aun incipiente, en el que las competencias estan concentradas en unos
pocos perfiles sin una diseminacion que facilite la generacién de inteligencia distribuida en

toda la organizacion.
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Tabla 6
Porcentaje de la organizacion que recibid o recibiria capacitacion sobre Inteligencia
Estratégica

Porcentaje de personal capacitado o que seria capacitado # %
dentro de la organizacién

1% 1 4.00%
5% 2 8.00%
7% 1 4.00%
10% 7 28.00%
15% 1 4.00%
20% 5 20.00%
25% 1 4.00%
30% 1 4.00%
40% 2 8.00%
50% 2 8.00%
70% 1 4.00%
100% 1 4.00%

Fuente: Elaboracion propia

Uso de Herramientas de Automatizacion en la Busqueda de Informacion

La Norma UNE 166006:2018 destaca la importancia de establecer procesos
sistematicos, documentados y eficientes para la captacion de informacion del entorno,
subrayando el uso de herramientas que faciliten la automatizacién y agilicen la recoleccion

de sefales estratégicas.

Sin embargo, los hallazgos del estudio revelan una brecha en la adopcion
tecnolégica por parte de las empresas. Solo el 15,62 % de las organizaciones declara utilizar
herramientas que automaticen la busqueda de informacién, mientras que el 84,38 %
restante aun no ha incorporado este tipo de soluciones. Esta baja implementacion
tecnoldgica se configura como una limitacion para avanzar hacia un sistema de inteligencia

mas maduro y eficiente.

Tal como se muestra en la Figura 16, se identifican algunas iniciativas incipientes y
heterogéneas en el uso de tecnologias con fines de vigilancia. Entre las herramientas

mencionadas se encuentran plataformas orientadas al analisis de mercado, como
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Nubimetrics y Real Trends, utilizadas principalmente en entornos de comercio electronico
para el monitoreo de precios y tendencias. También se mencionan herramientas digitales de
uso general, como MS Excel o calendarios interactivos, que, si bien no fueron disefiadas
para tareas de vigilancia, contribuyen a organizar y sistematizar informacion de manera

basica.

De especial interés resulta la identificaciéon de tecnologias emergentes vinculadas a
la Inteligencia Artificial y la automatizacion, como bots, aplicaciones de IA genérica y otras
soluciones en fase de prueba o implementacién. Aunque su adopcion todavia es incipiente y
limitada a una pequefa proporcion de empresas, estos casos reflejan una apertura hacia el

aprovechamiento de tecnologias avanzadas.

Respecto a practicas mas alineadas con la logica de la Inteligencia Estratégica,
algunas organizaciones informaron el uso de mecanismos de monitoreo de precios,
sistemas de alertas competitivas y la consulta de fuentes oficiales, como el Boletin Oficial.
Estas practicas demuestran cierta conciencia sobre la necesidad de seguimiento del entorno
competitivo, aunque podrian potenciarse mediante el uso de herramientas tecnolégicas mas

robustas.

Una vez mas, esto pone de manifiesto la relevancia de promover la capacitacion en
tecnologias emergentes, con un enfoque en la Inteligencia Estratégica, y el rol clave que

pueden asumir las universidades como facilitadoras de este proceso.
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Herramientas tecnolégicas que las empresas identifican para la automatizacioén de
busqueda de informacion

Herramientas de Herramientas Inteligencia Monitoreo y Otras fuentes de
analisis de digitales y de Artificial y alertas informacion
mercado y productividad Automatizacion competitivas
plataformas
especializadas
. . IA (en etapa de A'e'ftas de las . Boletin Oficial
Nubimetrics Excel . e acciones (precios) -
implementacion) . diario
de la competencia
Real Trends Calendgrlo Bots Internet
Interactivo
Buscadores de Herramientas de
Google IA en general
1A

Nota: como puede observarse muchas empresas mencionan herramientas que no permiten automatizar

busquedas o que no tienen relacion directa con la vigilancia. Fuente: Elaboracién propia.

Uso de técnicas de analisis estadistico para la toma de decisiones

Con el objetivo de indagar el nivel de profundidad con el que se analiza la

informacion disponible, en otro tramo del relevamiento se consulié a las empresas acerca

del uso de técnicas estadisticas avanzadas. Los resultados muestran que dos de cada tres
companias (68 %) reconocen no emplearlas. Entre el tercio restante que afirma aplicarlas,
s6lo una minoria menciona métodos estadisticos con fundamentos matematicos explicitos,

” W

como “regresion lineal para el prondstico de ventas”, “promedios, promedios ponderados y
desvios”, “promedios basicos” y “control estadistico de procesos”. Otros casos refieren al
uso de herramientas tecnoldgicas o metodologias asociadas al andlisis de datos que, si bien

permiten aplicar técnicas estadisticas, no son técnicas en si mismas.

Este hallazgo muestra cierta debilidad en las capacidades analiticas de las empresas
encuestadas: la estadistica se utiliza principalmente como un recurso funcional para
decisiones operativas o comerciales, y no como parte de un sistema formalizado que
incorpore técnicas de analisis cuantitativo. Esta limitacién reduce el potencial que ofrecen
los datos para generar conocimiento o sugiere que no se estan abordando ni gestionando
volumenes significativos de informacion que justifiquen el uso de herramientas propias del

big data, por ejemplo.
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Como ya se ha mencionado, la creciente y continua generacion de datos por parte
de organizaciones, personas, servicios y dispositivos entre otros efectos, esta impulsado el
desarrollo de nuevos enfoques cientificos y técnicos orientados al disefio de sistemas y
procedimientos capaces de almacenarlos y analizarlos de forma eficiente. Por este motivo,
la articulacion entre tecnologia y estadistica constituye un eje clave para potenciar la
analitica de datos en las organizaciones (Maldonado Alarcén y Vairetti, 2022), aunque los

resultados obtenidos sugieren que dicho potencial aun no se esta plenamente aprovechado.

Tratamiento de la Informacion y Formas de Distribucion

La Tabla 7 muestra un panorama mixto respecto al tratamiento que las empresas
otorgan a la informacion antes de compartirla internamente. El 46,88% de las
organizaciones dispone de un area o persona encargada de analizar e interpretar la
informacion antes de su distribucion. Este grupo representa una buena practica alineada con
la Norma UNE 16.60006, que recomienda que la informacién relevante sea transformada en
conocimiento util antes de ser difundida, asegurando asi su pertinencia, claridad y

aplicabilidad.

Sin embargo, un 40,63% distribuye la informacién sin analisis previo, delegando en
los usuarios finales la responsabilidad de interpretacion. Esta practica genera el riesgo de
una inadecuada comprensioén o uso de la informacion, lo que puede llevar a decisiones
desacertadas o a la pérdida de valor de los datos recogidos. Un 6,25% de las empresas
reporta la existencia de un procedimiento o protocolo de comunicacion interna, lo que indica

cierta formalizacion que contribuye a la trazabilidad del proceso de distribucion.

En menor proporcion, aparecen dos practicas menos desarrolladas: "Depende el
area" (3,13%), lo que indica falta de criterios unificados o politicas institucionales. "No se
comparte informacion intersectorial" (3,13%), situacion que fragmenta el flujo de

conocimiento y obstaculiza el enfoque sistémico necesario para una vigilancia eficaz.
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Tabla 7
Tratamiento de la informacién obtenida antes de distribuirla internamente
Categoria # %

Un area o persona especializada analiza e interpreta la
informacion antes de distribuirlas. 15 46.88%
Se distribuye sin analisis, y quienes la usan son responsables de
interpretarla. 13 40.63%
Existe un procedimiento de comunicacion interna o protocolo
sobre como gestionar y distribuir informacion. 2 6.25%
Depende el area 1 3.13%
No se comparte informacion intersectorial. Existe una linea
directa entre cada gerente/responsable y el gerente general 1 3.13%
Total 32 100.00%

Fuente: elaboracién propia

A la escasa formalizacion del proceso de analisis de datos se suma la ausencia de
un patron claro para la distribucién de la informacion obtenida, que se aplica tanto en forma

centralizada o descentralizada, como muestra la Tabla 8.

Asimismo, los canales utilizados para compartir la informacién son variados,
predominando el intercambio personal cara a cara, tal como se detalla en la Tabla 9. Esta
modalidad se impone mas alla del grado de formalidad aplicado a los intercambios. Un
analisis mas detallado de este aspecto revela que el 93% de las empresas recurre a
reuniones como principal estrategia de distribucion, y que el 43% lo hace de forma

exclusiva, sin complementar con ningun otro canal ni herramienta tecnoldgica.

Entre aquellas empresas que implementan mecanismos de distribucion mediados
por tecnologias, se destacan los boletines informativos enviados por correo electrénico o
aplicaciones de mensajeria como WhatsApp (31%) y el uso de tableros de visualizacion
grafica de datos, tales como Power Bl o Tableau (25%). En menor medida, se observa la
utilizacién de sistemas de gestién empresarial (12,5%) como canal de distribucién, un
numero exiguo si se considera que la mayoria de las compafias cuenta con este tipo de

herramientas (solo el 9 % indicé no disponer de ninglin sistema’®).

18 | os sistemas de gestién empresarial mas utilizados por las empresas encuestadas son los ERP (68,75 %),
seguidos por CRM y sistemas de gestion documental (ambos con 31,25 %). En menor medida se emplean
sistemas WMS (12,5 %), SCM (9,38 %) y Excel (3,13 %). Un 9,38 % de las empresas declar6 no utilizar ningin
sistema de gestion empresarial.
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Este desfase sugiere una subutilizacion de recursos tecnoldgicos ya disponibles en
las organizaciones y refuerza la idea de que los procesos de analisis y circulacién de la

informacion aun carecen de una estrategia sistematica y tecnolégicamente integrada.

Tabla 8

Politica de distribucioén de la informacién obtenida o generada

Categoria # %

Cada persona o area decide a quién o no distribuir la informacién 16 50.00%
y por qué medio hacerlo (descentralizado)
Una persona o area decide a quién se distribuye la informacion y 16 50.00%
por qué medio (centralizado).
Total 32 100.00%

Fuente: elaboracion propia

Tabla 9

Formas en que se distribuye la informacion dentro de la empresa

Categoria # %

Reuniones cuyo principal objetivo es difundir la informacién obtenida 24 75.00%
Conversaciones informales 21 65.63%
Boletines de noticias enviados por e-mail o WhatsApp 10 31.25%
Se puede visualizar la informacién directamente de una base de datos 6 18.75%
En tableros de informacién grafica (como Power Bi, Tableau, etc.) 8 25.00%
A través de una plataforma de gestion (ERP, CRM) 4 12.50%
Como informes impresos 8 25.00%
Se envian videos o audios (podcast) 3 9.38%
Existe una plataforma de noticias interna (Intranet o similar) 3 9.38%

Fuente: elaboracion propia. Nota: El total supera el 100% debido a que la pregunta permitia respuesta multiple

Almacenamiento de la Informaciéon

En relacion con las formas de almacenamiento de la informacion estratégica, la
mayoria de las empresas relevadas (68,7%) manifiesta contar con algun tipo de reservorio

para su consulta posterior, mientras que el 31,3% restante no conserva dicha informacion.

Las estrategias de almacenamiento muestran una coexistencia de soluciones
digitales tanto locales como en la nube'’. Predomina el uso de servidores internos propios

para guardar documentos, actas y datos relevantes, lo que sugiere una fuerte preferencia

7 "La nube" hace referencia a los servidores a los que se accede a través de Internet, y al software y bases de
datos que se ejecutan en esos servidores.
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por el control y la seguridad de la informacion dentro de los limites organizacionales. En
paralelo, se observa un uso extendido de plataformas de almacenamiento en la nube, tales
como Google Drive y OneDrive, acompafnadas por la implementacién de respaldos

automaticos en dichas herramientas.

Algunas empresas también reportan la utilizacion de sistemas integrales de gestion,
bases de datos estructuradas y repositorios documentales especificos. Se identifican,
ademas, practicas complementarias como el almacenamiento en dispositivos personales
(como computadoras o notebooks pertenecientes a los gerentes), con respaldo en
servidores institucionales, y el empleo de medios fisicos impresos en combinacion con

soportes digitales.

En términos generales, los datos muestran que las empresas adoptan una estrategia
hibrida de almacenamiento, que combina recursos tradicionales con herramientas
tecnoldgicas, buscando asegurar tanto la disponibilidad de la informacién como su acceso
compartido y la proteccion frente a pérdidas. De las 14 empresas analizadas, el 43% declara
utilizar soluciones en la nube, el 50% conserva esquemas locales y el 29%'® manifiesta
practicas mixtas, integrando sistemas digitales con soportes fisicos o bases de datos

documentales.

Nivel de Conocimiento de los Conceptos de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia
Competitiva

En el ultimo tramo del relevamiento, se incorpord una consulta especifica sobre el
grado de conocimiento sobre los conceptos de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia
Competitiva, lo cual permitié identificar un dominio limitado y heterogéneo acerca de ambas

nociones.

Como muestra la Tabla 10, con relacién a la Inteligencia Competitiva, el 37,5%

manifiesta desconocer completamente el concepto, mientras que un 34,38% afirma haber

'8 El total supera el 100% ya que varias respuestas combinan modalidades.
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oido hablar del término, aunque sin comprenderlo del todo. Solo el 28,13% declara
conocerlo con claridad. En otras palabras, mas de dos tercios de las empresas no dominan

el concepto de manera completa.

Respecto al concepto de Vigilancia Tecnolégica se observa una tendencia similar (las
diferencias con la Inteligencia Competitiva no son estadisticamente significativas'®: p >0,1).
El grupo mas numeroso (40,63%) sefiala conocer el término sin comprenderlo
completamente, seguido por un 34,38% que declara un conocimiento claro. Finalmente, un
25% dice que lo desconoce. Si bien el porcentaje de desconocimiento absoluto es menor en
comparacion con el caso anterior, la proporcion de respuestas que muestran un
conocimiento superficial sigue siendo alta, lo que sugiere una implementacion incipiente o
informal de practicas asociadas a esta actividad.

Tabla 10

Grado de conocimiento del los conceptos "Inteligencia Competitiva” y "Vigilancia
Tecnologica"

Cateqoria Vigilancia Inteligencia

9 Tecnolégica Competitiva
Desconoce el concepto 25.00% 37.50%
Conoce pero no sabe bien de qué se trata 40.63% 34.38%
Conoce bien el concepto 34.38% 28.13%
Total 100.00% 100.00%

Fuente: elaboracion propia. Las diferencias entre el conocimiento de la VT y la IC no son significativas y se
deben al azar (p >0,05).

En conjunto, los datos muestran que tanto la Inteligencia Competitiva como la
Vigilancia Tecnolégica son conceptos que aun no estan internalizados en forma plena dentro
de las organizaciones. El bajo nivel de conocimiento podria obstaculizar la incorporacién
sistematica de herramientas y procesos vinculados a la recoleccion, andlisis y uso
estratégico de informacién del entorno. Una vez mas, esta situaciéon pone de manifiesto la

necesidad de fortalecer instancias de formacion y sensibilizacion en estas tematicas, en

1° Se aplico un test de simetria de Necmar-Bowker para variables politomicas pareadas, donde p = 0,342. Hay
una probabilidad alta de obtener una diferencia como la observada (o mayor) solo por azar, si en realidad no hay
diferencia entre el conocimiento de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva.
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especial en sectores industriales que -como hemos visto- requieren capacidad de

anticipacion y adaptacion frente a entornos dinamicos y competitivos.

Autopercepcion sobre el Desempeiio de la Inteligencia Estratégica

Para concluir, se consultd a las empresas qué percepcidn poseen sobre el propio
desempefio en cada etapa del proceso de Inteligencia y Vigilancia. Los resultados obtenidos
muestran una autopercepcién mayoritariamente negativa. En general, como muestra la
Tabla 11, se observa que las organizaciones consideran que estas practicas deben mejorar,

en tanto que muy pocas aseguran estar realizandose en forma adecuada.

La etapa con peor valoracion es la de planeacion, referida a la definicion de
necesidades de informacion y medios disponibles. Esta instancia resulta critica, ya que
constituye la base sobre la cual se estructura el resto del proceso de inteligencia. Asimismo,
las companiias admiten deficiencias importantes en etapas como la seleccion, priorizacion y
tratamiento de la informacién, y en los flujos de comunicacién y toma de decisiones, lo cual
sugiere que son conscientes de esta debilidad en la gestién interna del conocimiento y en

los mecanismos para hacer llegar la informacion clave a quienes deben actuar sobre ella.

En contraste, se observa una percepcion relativamente mas favorable en la etapa de
utilizacioén de la informacién para orientar la toma de decisiones, lo que podria interpretarse
como una sefal incipiente de madurez en la aplicacion practica de la inteligencia, aunque
aun con margen considerable de mejora. De todos modos, se debe considerar que algunas
empresas podrian estar subestimando su nivel de implementacion, lo que puede impedir

mejoras reales.
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Autopercepcion sobre el desempefio de la empresa en cada etapa del proceso de

Inteligencia Estratégica

Etapa del Proceso de Inteligencias Debe Esta bien, Se realiza bien.
Estratégica mejorar pero se podria | No requiere
mucho mejorar mejoras

Planeacion (Definicion de necesidades de
. . . . . 19 (59,3%) 12 (37,5%) 1 (3.1%)
informacion y medios disponibles)
Busqueda y recogida de datos 15 (46,9%) 16 (50,0%) 1 (3,1%)
.Selecmo_n’, priorizacién y tratamiento de la 18 (56.2%) 13 (40,6%) 1 (3.1%)
informacion
Flujos de informacion, comunicacion y decision 17 (53,1%) 13 (40,6%) 2 (6,2%)
Utilizacién de la informacién para orientar la

. 14 (43,1%) 15 (46,9%) 3 (9.4%)
toma de decision
Promedio 16.6 (51,9%) 13.8 (43,1%) 1.6 (5,0%)

Fuente: elaboracion propia.

En sintesis, las empresas reconocen la necesidad de fortalecer sus capacidades en

inteligencia estratégica, con especial énfasis en las etapas iniciales de planificacién y en el

procesamiento y circulacion eficiente de la informacion. En otras palabras, los hallazgos

significan una oportunidad para avanzar en la implementacion de metodologias

sistematicas, capacitacion del personal y adopcion de herramientas tecnolégicas que

contribuyan a mejorar la toma de decisiones basada en informacién relevante y oportuna.
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Conclusiones

Este capitulo final presenta los principales hallazgos del estudio sobre el grado de
implementacién y la efectividad de los procesos de inteligencia competitiva y vigilancia
tecnolégica en 32 empresas del sector industrial de Rafaela, tomando como marco de
referencia las dimensiones de la Norma UNE 166006:2018. En base a los mismos, también
se plantean interrogantes que todavia permanecen abiertos y que constituyen oportunidades
para futuras investigaciones. Finalmente, se exponen algunas posibles lineas de accion

orientadas a fortalecer la gestion de la inteligencia en las organizaciones.

Los resultados muestran que los procesos de Inteligencia Estratégica en empresas
industriales se encuentran en una etapa incipiente, con niveles limitados de formalizacién,
pero acompafiados de sefiales alentadoras en cuanto al reconocimiento de su valor
estratégico y un interés por incorporarlos de manera sistematica en la gestion
organizacional. Si bien los datos recolectados poseen un encuadre local, también aportan
evidencia empirica sobre las barreras que dificultan la institucionalizacién de la Inteligencia
Estratégica en las empresas industriales, un campo poco explorado en la literatura

latinoamericana.

Como se mostro en el capitulo precedente, uno de los aspectos mas criticos
identificados es la escasa formalizacién en la etapa de planificacion de la inteligencia y
vigilancia. Si bien el 65,6% de las empresas son de pequefio o mediano tamafo (menos de
100 empleados), lo que en parte explica el enfoque operativo dominante, sélo el 34,4% de
las organizaciones logra identificar completamente los conocimientos necesarios para su
desarrollo. Al mismo tiempo, un 65,5% reconoce una alineacién nula o parcial sobre estos
conocimientos al interior de la empresa, situacion que refleja una débil estructuracion inicial

del proceso de Inteligencia.
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El nivel de conocimiento de las empresas sobre distintos aspectos estratégicos
muestra un dominio moderado. En la misma direccion, apenas un 14% de las
organizaciones declara tener un conocimiento total sobre todas las categorias relevadas.
Los mayores niveles de conocimiento se registran en temas cercanos al cliente, como
“necesidades, demandas y satisfacciéon”, mientras que las dimensiones vinculadas a la
innovacion y la vigilancia tecnoldgica -como “patentes”, “productos sustitutos” y “actividades
de la competencia’- obtienen valores mas bajos. Esto revela una orientacién hacia el corto
plazo y lo operativo, en detrimento de la anticipacion estratégica, como también lo sugiere el

hecho de que sélo el 43,75% de las empresas cuente con registros sistematicos de esa

informacion.

La frecuencia de actualizacion de las necesidades de informacion también muestra
una dispersion importante: si bien el 37,5% revisa esta informacion en forma mensual o con
mayor frecuencia, un 31,24% lo hace semestral o anualmente, y un 9,38% directamente no
lo hace. Asimismo, un 40,62% no tiene una politica formal que defina esta periodicidad, lo
cual debilita la capacidad de respuesta frente a entornos cambiantes. Del mismo modo, en
relacion con la actualizacion de la informacion estratégica, el 57,9% de las empresas lo hace
con una periodicidad trimestral o mayor, mientras que apenas el 42,1% lo realiza

mensualmente o con mas frecuencia.

En sintesis, la dispersion en la frecuencia de actualizacion de informacion estratégica
no es simplemente un problema de periodicidad, sino que revela una desconexion entre el
ritmo del entorno y el ritmo organizacional. En un mundo VUCA? (Volatil, Incierto, Complejo
y Ambiguo), donde el ciclo de innovacion se acelera exponencialmente, mantener

actualizaciones poco frecuentes equivale a navegar con mapas obsoletos.

Respecto a las fuentes de informacién utilizadas, el patrén dominante privilegia

fuentes primarias y de proximidad, como asociaciones industriales (90,63%), ferias (81,25%)

20 VVUCA es el acrénimo en inglés de Volatility, Uncertainty, Complexity, and Ambiguity. Basado en los conceptos
postulados por Warren Bennis y Burt Nanus en 1985 en su libro "Leaders : the strategies for taking charge". Ed.
Harper & Row.
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y consultores externos (78,13%). En contraste, existe una baja utilizacion de fuentes
cientificas y tecnolégicas: apenas el 25% recurre a universidades o centros de investigacion
y el 21,88% consulta bases de datos académicas. Esta brecha condiciona el acceso a
informacion de frontera?!, especialmente en innovacion, y refuerza la idea de que la

vigilancia cientifica-tecnolégica aun no ha sido internalizada por la mayoria de las empresas.

Un aspecto particularmente relevante es la ausencia de menciones explicitas a
fuentes relacionadas con el mercado financiero o que proporcionan datos econémicos.
Aunque es posible que algunas de éstas se encuentren implicitas dentro de categorias
generales como “fuentes gubernamentales” o “informes privados de terceros”, no se
identifican de manera especifica. Esta omisién plantea una oportunidad de profundizacion
desde dos dimensiones: por un lado, indagar si efectivamente estas fuentes estan siendo
utilizadas en los procesos de vigilancia e inteligencia; y por otro, evaluar el potencial de
sistematizar su incorporacion, considerando que muchas de ellas ofrecen bases de datos
estructuradas y accesibles que podrian integrarse a través de herramientas tecnolégicas

(Financial Analytics?).

La capacidad interna para gestionar informacién estratégica también presenta
limitaciones. El 75% de las empresas no ha realizado capacitacion sobre busqueda y
analisis de informacion en el ultimo ano, y el promedio de cobertura de formacién en esta
materia no supera el 24% del personal. Esta baja transversalidad restringe la generacion de
inteligencia distribuida dentro de la organizacion y obstaculiza el aprendizaje colectivo que la
Norma UNE 166006:2018 supone clave. También representa una oportunidad para la
formacion continua de mandos medios y operativos, centrada en herramientas digitales y
analisis de datos. Ambas, competencias necesarias para la adopcién gradual de tecnologias

que permitan optimizar la gestion de informacién.

2! La informacion de frontera es aquella que esta en los margenes del conocimiento conocido, ain no
consolidada, y que puede anticipar cambios relevantes en el entorno tecnoldgico o competitivo (Escorsa y
Maspons, 2001).

22 |a Analitica Financiera es el proceso de recopilar, analizar e interpretar datos financieros para evaluar el
rendimiento, identificar tendencias, predecir el futuro y tomar decisiones informadas que mejoren la salud y la
rentabilidad de una empresa. (Maldonado y Vairetti, 2022)
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Asimismo, el uso de herramientas tecnoldgicas para automatizar procesos de
vigilancia sigue siendo marginal: solo el 15,62% de las empresas declara utilizar este tipo de
soluciones. La mayoria recurre a mecanismos basicos o herramientas no especializadas
(como Excel o calendarios interactivos), lo que indica que las tareas de captaciéon y

tratamiento de informacion se realizan, en mayor medida, de forma manual e intuitiva.

Esta baja adopcién tecnoldgica no debe ser vista sélo como una limitacion operativa,
sino mas bien como una oportunidad. La incorporacién de soluciones digitales avanzadas
-en especial de la Industria 4.0%3- permitiria sistematizar los procesos de inteligencia,
mejorar la calidad del analisis y la capacidad de respuesta ante cambios del entorno. En un
contexto donde la informacion resulta un recurso clave para la toma de decisiones, invertir
en el desarrollo de estas tecnologias y capacitacion especifica puede marcar una diferencia

en términos de competitividad y anticipacion estratégica.

Siguiendo esta linea, si consideramos que las organizaciones tienden a orientar sus
esfuerzos hacia objetivos de caracter mas operativo y poseen una mayor familiaridad con
fuentes de informacién vinculadas al microentorno, aparece aqui otra oportunidad. La
incorporacion de soluciones tecnolégicas especializadas en Inteligencia Competitiva -hoy
subutilizadas- permitiria ampliar el alcance analitico de este enfoque. Lo abordaremos mas

abajo.

En cuanto a los mecanismos de analisis y distribucién de la informacién, el 40,63%
de las empresas difunde los datos sin tratamiento previo, delegando la interpretacion a los
usuarios finales y un 46,88% cuenta con un area o persona encargada de procesar la
informacion, antes de su distribucion. Los canales predominantes siguen siendo

presenciales e informales: el 75% utiliza reuniones y el 65,63% conversaciones informales.

2 | a Industria 4.0, también conocida como la Cuarta Revolucion Industrial, es un concepto que describe la
transformacion digital de la produccion a través de la integracion de tecnologias avanzadas. Usaquén et al.,
(2020) presenta una recopilacion de al menos 26 de las principales herramientas de la Industria 4.0 que pueden
ser utilizadas para cada uno de los conceptos de Inteligencia de Mercado, de Negocios y Competitiva.
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Herramientas digitales como Power Bl o plataformas de gestion tienen un uso todavia

limitado.

Finalmente, el nivel de conocimiento sobre los conceptos de “Inteligencia
Competitiva” y “Vigilancia Tecnolégica” puede considerarse bajo. Mas del 70% de las
empresas admiten no comprender completamente ambas concepciones o desconocerlas.
Tal carencia se ve reflejada también en la autopercepcién del desempefio que admiten tener
las organizaciones en las distintas etapas del proceso de inteligencia: mas del 50%
considera que debe mejorar mucho en planificacion, recoleccién, analisis y comunicacion de
la informacion, lo que da cuenta de que existe conciencia organizacional sobre las propias

limitaciones, y también una potencial disposicion al cambio.

En suma, los datos relevados permiten concluir que el proceso de Inteligencia
Estratégica en el sector industrial rafaelino se encuentra en una fase de desarrollo
embrionaria, caracterizada por esfuerzos parciales, practicas informales y baja
institucionalizacion. Sin embargo, también se identifican condiciones habilitantes para su
fortalecimiento: reconocimiento del valor de la informacién, disposicion a capacitarse,

presencia de redes colaborativas y existencia de infraestructura tecnoldgica subutilizada.

Este panorama presenta una doble oportunidad: por un lado, para que las empresas
incorporen de manera sistematica metodologias de vigilancia e inteligencia que les permitan
anticipar tendencias, detectar oportunidades y reducir riesgos; y por otro, para que actores
institucionales -como universidades, centros tecnoldgicos y camaras empresarias- asuman
un rol proactivo en la promocién, articulacion y transferencia de estas capacidades al
entramado productivo regional. La adopcién de estas estrategias podria facilitar la transicion
hacia un modelo mas maduro, integral y alineado con los desafios de un entorno cada vez

mas dinamico y complejo.
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Lineas Futuras de Investigacion

A partir de las conclusiones precedentes, que han permitido responder a los
interrogantes sobre el estado actual de la Inteligencia Estratégica en las empresas
industriales de Rafaela, surgen nuevas preguntas que pueden orientar futuras

investigaciones sobre la implementacién de estos procesos.

Por ejemplo, si se tiene en cuenta que el 75% de las empresas no ha implementado
capacitacion en analisis de informacion (p. 58), emerge la necesidad de investigar cémo
factores culturales y organizacionales -como las particularidades de las pymes y empresas
familiares, la resistencia al cambio, la fragmentacion del conocimiento o la prevalencia de
estructuras jerarquicas, por nombrar algunas- pueden obstaculizar la adopcién sistematica
de practicas de Inteligencia Estratégica. También, aunque se observé que las
organizaciones reconocen sus debilidades operativas (ej.: 65,5% sin alineacion interna de
conocimientos), este estudio no abordé las barreras estructurales que podrian explicar la

brecha entre la autopercepcién de necesidades y la accion concreta.

Los resultados también habilitan a analizar qué impacto tiene la Inteligencia
Estratégica sobre los resultados econdmicos y la capacidad innovadora de estas empresas.
En otras palabras, si bien en el presente estudio se relevaron diversas practicas
relacionadas con vigilancia e inteligencia, no se establecio una relacion entre el grado de

madurez en estos procesos y el desempefio organizacional, que seria deseable considerar.

Otro aspecto relevante a investigar es el nivel de retorno que las industrias perciben
al invertir en herramientas tecnoldgicas o en capacitacion vinculada a la inteligencia
estratégica. Comprender el costo-beneficio desde la perspectiva de las propias empresas
podria contribuir a explicar la baja adopcién tecnoldgica y la limitada inversion en formacién

que fue detectada (p. 57).

Los resultados también permiten reflexionar acerca de las modalidades mediante las

cuales las empresas se articulan con otros actores del ecosistema -como universidades,
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camaras empresariales y organismos gubernamentales- con el fin de profundizar las
practicas de vigilancia compartida o inteligencia en red. Ello se ve potenciado por el hecho
de que la articulacion y la sinergia entre diversos actores del territorio constituyen un rasgo

distintivo y arraigado en el ADN del sector industrial de Rafaela.

Lineas de Accion Recomendadas

Por ultimo, los hallazgos no solo describen el estado actual de la Inteligencia
estratégica, también pueden ser una plataforma para acciones que impulsen la
implementacién de herramientas y procesos de Inteligencia Estratégica, transformando lo
que hoy aparece como una practica incipiente en una ventaja competitiva sostenible para el
sector. Si bien algunas posibles intervenciones ya han sido mencionadas, a continuacién se
desarrollan y amplian otras cuya consideracién se torna ineludible para el fortalecimiento del

entramado industrial.

En primer lugar, resulta indispensable -como ya se adelanté- promover instancias
sostenidas de formacion y capacitacion, dirigidas en especial al personal de mandos medios
y operativos. Estas acciones formativas deberian enfocarse en el manejo y
aprovechamiento de herramientas digitales de automatizacién, asi como en el desarrollo de

competencias para el andlisis y la visualizacién de datos aplicados a la toma de decisiones.

En este marco, creemos que la Universidad se encuentra en condiciones de aportar
recursos técnicos, humanos y metodoldgicos que fortalezcan la capacidad de las empresas
industriales para recolectar, analizar e interpretar la informacién de su entorno,
estructurando su contribucién en formacion especializada y la generacion de conocimientos

estratégicos.

En el primer caso, los hallazgos muestran que las empresas no aplican herramientas
avanzadas en Big Data; aprendizaje profundo (deep learning); perfilamiento de clientes y
marketing basado en datos; Financial Analytics y analytics con datos avanzados (textos e

imagenes).
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La incorporacién gradual de tecnologias accesibles y progresivas -en especial
orientadas a la inteligencia competitiva y de mercado- tales como alertas inteligentes,
tableros de visualizacion interactivos o técnicas de scraping o Text mining por nombrar sélo
algunas®, ofrecen un camino viable para sistematizar la recoleccion y el procesamiento de
informacion estratégica sin requerir inversiones elevadas en etapas iniciales (Usaquén et al.,

2020).

Asimismo, es fundamental impulsar la articulacién institucional que posibilite la
conformacion de redes de vigilancia compartida. Para ello, existe una oportunidad para
generar acuerdos de colaboracidon y cooperacion entre empresas pertenecientes a un
mismo sector, cAmaras empresariales, universidades, centros tecnoldgicos y gobiernos
locales. Esta articulacién, que ya existe aplicada a otros objetivos (Ferraro y Costamagna,
2000), podria intensificarse en este area con el propésito de ampliar el acceso a informacion
relevante, y contribuir a generar sinergias y capacidades colectivas en la Inteligencia

Estratégica.

En paralelo, se debe promover el uso de fuentes cientificas y tecnoldgicas. Para
esto, resulta necesario facilitar el acceso a bases de datos académicas y cientificas
especializadas, asi como promover la traduccion practica de los hallazgos cientificos al
lenguaje empresarial, asegurando que la informacion sea comprensible y aplicable a los
negocios. La participaciéon activa de estudiantes avanzados, becarios e investigadores en
actividades de vigilancia tecnoldgica y competitiva puede constituir un recurso valioso,

integrando conocimiento actualizado y energia innovadora en los procesos empresariales.

En este sentido, la creacidn de un observatorio de Inteligencia Estratégica que
centralice informacion publica relevante -como datos de comercio exterior, patentes,

licitaciones y noticias econdmicas-, y la ponga a disposiciéon de empresas, camaras y

24 El scraping es una técnica de extraccién de datos de sitios web de forma automatizada. Utiliza a menudo bots
o crawlers para navegar por las paginas web, identificar la informacion deseada y copiarla, generalmente a una
base de datos. El Text Mining refiere al proceso de explorar y descubrir patrones y relaciones dentro de grandes
conjuntos de datos de texto (Aguilar, 2023).
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gobiernos locales en formatos accesibles, actualizados y visualmente atractivos podria ser
un primer paso. Este enfoque no es del todo novedoso ya que reproduce a nivel micro el
modelo de Antenas Tecnoldgicas impulsado por el Programa Nacional de Vigilancia
Tecnoldgica e Inteligencia Competitiva (VINTEC), vigente en Argentina hasta 2023, cuyo
objetivo fue promover, desarrollar y difundir la implementacion de sistemas de Vigilancia

Tecnologica e Inteligencia Competitiva en sectores estratégicos (Pérez, 2016).

Para concluir, los resultados también dan cuenta de que es necesaria incorporar
mejores practicas en los procesos de Inteligencia Estratégica hacia el interior de cada
empresa. Esta tarea, sin embargo, requiere un trabajo individualizado debido a que es
necesario realizar en cada caso un analisis exhaustivo de las posibilidades tecnolégicas, las
barreras culturales, las capacidades técnicas existentes y las necesidades especificas de

cada organizacion.

No obstante ello, este trabajo ofrece una hoja de ruta metodoldgica para que
cualquier empresa pueda evaluar en el marco de la Norma UNE 166006:2018 el estado de
madurez de sus procesos de Inteligencia Estratégica con un elemento que hasta ahora no

existia: la posibilidad de establecer comparaciones con la media del industrial local.

Bajo este esquema, la universidad también emerge como un actor central ya que
puede desempenar un papel dinamizador en la formacion especializada, la transferencia
tecnoldgica y la asistencia técnica ad hoc. Como sefiala Santa Soriano (2023) la adopcion
de observatorios de vigilancia tecnoldgica basados en enfoques inclusivos y en el trabajo en
red puede fortalecer la comprensién de la vigilancia como herramienta estratégica, impulsar
su incorporacion en universidades y empresas y favorecer la cooperacion publico-privada

orientada al desarrollo responsable del territorio.

En suma, el camino hacia la madurez en Inteligencia Estratégica requiere un enfoque

holistico que combine desarrollo de capacidades humanas, adopcion tecnoldgica progresiva
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y el fortalecimiento de las articulaciones institucionales. Ninguna de estas dimensiones

puede avanzar de manera aislada.

Este estudio demuestra que el momento resulta propicio: las condiciones técnicas se
encuentran disponibles aunque todavia subutilizadas, las necesidades de informacion se
tornan cada vez mas apremiantes en un contexto de cambio constante y los actores clave
ya reconocen el valor estratégico de estas herramientas, especialmente las empresas
industriales. En este escenario, la Universidad puede actuar como motor de transformacion,
convirtiendo las debilidades identificadas en oportunidades concretas para fortalecer la

competitividad y la capacidad de innovacién del entramado industrial.
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Figura 17
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Formulario de Evaluacién de contenido programado en Google Form para la aplicacién de la

V de Aiken

Cuestionario para Evaluacién de Validez
de Contenido

Instrucciones:
A continuacion, se presentan p disefiadas para evaluar vari relacionadas con
una etapa especifica del proceso de Vigilancia e Inteligencia, conforme a la Norma UNE

166006:2018.

Le solicitamos que califique la relevancia de cada pregunta con respecto a la variable en
cuestion, utilizando la siguiente escala:

1: Totalmenie irrelevante
2: Poco relevante

3: Relevante

4: Totalmente relevante

Ademas, si lo desea, puede proporcionar una valoracién cualitativa adicional para cada
pregunta.

iMuchas gracias por participar!

https://forms.gle/eSwY9cCSrNZtKoX19


https://forms.gle/eSwY9cCSrNZtKoX19

Figura 18.

Comentarios de los Jueces y las Juezas sobre los items del cuestionario.

Preguntas / item Comentarios

¢Hasta qué punto considera Usted que su empresa ha La pregunta esta bien en la medida en la que haya preguntas adicionales,

identificado la informaciéon o conocimientos clave para su complementarias a esta.

negocio?
Sobre qué aspectos debo tener conocimiento? pueden ser contables,

- Estan totalmente identificadas administrativos, mercados, ventas, logistica, cadena de abastecimiento?

- Estan parcialmente identificadas

- No estan identificadas claramente Se pudiera hacer esta pregunta no sélo a nivel negocio sino también a nivel
area/departamentos ya que la realidad de cada uno puede ser diferente implicando,
a la vez, respuestas diferentes.

¢Cree que si le preguntaramos a las personas que se Me parece que en una primera instancia la respuesta es casi blanco o negro...no

desempeian en areas directivas o gerenciales de su empresa, creo que sume demasiado.

todos/as mencionaran los mismos temas o necesidades de

informacion? Esta pregunta es muy abierta, pues los temas pueden ser muy especificos segun
las areas de conocimiento. Se podria dar categorias, para poder orientar bien al

- Si, todos mencionaran los mismos temas y necesidades de entrevistado

informacién

- No, existiran diferencias en los temas y necesidades de informacion | La apreciacién detallada en la pregunta anterior, va en linea con esta pregunta.

mencionados como importantes. . . . . .
Esta muy bien la pregunta para luego alinear expectativas de las necesidades de

informacion

Temas tecnoldgicos vinculados a las areas de trabajo




A continuacién le mencionaremos algunos temas cuyo
conocimiento podria ser de interés estratégico para su empresa.
Por favor indiquenos en una escala del 1 al 5 donde 1 es “Total
desconocimiento” y 5” total conocimiento”, el nivel de
conocimiento que en general existe en las areas de decision de
su empresa sobre estos temas:

Reactivos:

-Grado de satisfaccion del cliente actual

-Necesidades y/o demandas de los clientes actuales y potenciales
-Actividades de la competencia (precios, nuevos productos, acciones
comerciales)

-Desarrollo de nuevas tecnologias vinculadas o aplicables a su
actividad

-Desarrollo de nuevos materiales y/o procesos vinculadas o aplicables
a su actividad

-Productos y/o servicios que cumplen la misma funcién y que podrian
sustituir a los de su empresa

-Proveedores alternativos para ciertos materiales o componentes
clave

-Patentes sobre productos o servicios de interés para su actividad
-Legislaciéon o normativas que afectan su actividad

Deberia redactarse de otra manera la pregunta, queda un poco confusa.

No esta claro que estén todas las cosas relevantes en la lista. Lo Unico que hay
sobre el estado es el ultimo item. No hay nada sobre temas de localizacién, de
infraestructura urbana, de dificultades en la provision de insumos o partes.

Creo que estas variables se pueden calificar una a una, pues pueden ser temas de
interés independientes

¢Las necesidades de informacion o temas relevantes para su
empresa se registran en un documento o plataforma accesible?

- Si — ¢ Puede indicar cédmo estan documentadas? ..............
- No

Plantearia la pregunta de una manera mas general: "; Las necesidades de
informacién o temas relevantes para su empresa se registran o identifican de algun
modo?". Y después: Si ;como?

Recuerda que tipo de informacion fluye dentro de la organizacion, y darle categoria
a cada una, adicional por que medio dar la informacién

Considero que la pregunta podria mejorarse para asegurar el entendimiento y la
obtencion de informacion.

Por un lado, definir a qué se apunta con "accesible" para que no quede a criterio del
entrevistado esa interpretacion.

Luego se podria sumar a la pregunta de como estan documentadas, si es que son
accesibles y para quiénes (no es lo mismo que sea accesible para propietarios y
cuerpo gerencial; a que sea accesible para cualquier miembro de la organizacion)

Puede ser confusa la pregunta, ¢necesidades de informacién? o informacion?
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Es interesante preguntar por la comunicacioén de la informaciéon de manera
sistémica.

En el ultimo afo, ¢ Su empresa buscoé y/o compartié internamente
informacién sobre alguno de estos temas? (Seleccione todos los
que correspondan):

-Grado de satisfaccién del cliente actual

-Necesidades y/o demandas de los clientes actuales y potenciales
-Actividades de la competencia (precios, nuevos productos, acciones
comerciales)

-Desarrollo de nuevas tecnologias vinculadas o aplicables a su
actividad

-Desarrollo de nuevos materiales y/o procesos vinculadas o aplicables
a su actividad

-Productos y/o servicios que cumplen la misma funcién y que podrian
sustituir a los de su empresa

-Proveedores alternativos para ciertos materiales o componentes
clave

-Patentes y/o registro de propiedad sobre productos o servicios de
interés para su actividad

-Licitaciones y concursos publicos

-Publicaciones cientificas vinculadas a tecnologias, productos y o
servicios vinculados a su actividad

-Legislacién o normativas que afectan su actividad

Tengo alguna duda de que estén todas
creo que cada variable se debe calificar , para medirlas independientes

Seria bueno agregar qué mecanismos formales o informales utiliz6 la empresa para
buscar y/o compartir informacion (las respuestas pueden variar desde charlas
informales hasta reuniones periddicas con todas las gerencias) Esto ayudaria a
conocer cual es el grado de importancia de la difusion. Ademas, seria importante
preguntar qué areas estuvieron involucradas para saber cuan amplia es la difusion o
sélo se maneja por sector o entre algunas personas.

Es un poco amplia la pregunta

¢ Con qué frecuencia su empresa revisa y actualiza las
necesidades de informacién que considera estratégica o
importante?

- Mensualmente

- Trimestralmente

- Anualmente

- No se revisan periédicamente

Vincularla con algun tipo de informacién especifica
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¢ Su empresa tiene identificadas fuentes o proveedores de
informacién que consulta regularmente?

- Si, — ¢Cudles?
- No

Quizas habria que agregar opciones de fuentes de informacion o ejemplos...si no
estan familiarizados con lo que significa pueden omitir fuentes importantes.

La pregunta es importante pero puede ser que la empresa obtenga informacion en
actividades que son habituales y que no estan tituladas como proveedores de
informacion. Por ejemplo: la visita a clientes en la posventa o la visita a ferias para
comprar maquinaria.

Dar ejemplos

¢ Su empresa asigna recursos econémicos especificos para las
actividades de busqueda de informacién o el acceso a fuentes o
servicios de informacion?

- Si
- No

Quizas habria que complementar con alguna pregunta relativa a actividades que
sabemos que pueden generar nueva informacion: viajes a ferias de distinto tipo;
visita a clientes y proveedores; consulta a centros tecnoldgicos y consultores
privados; realizacion de capacitaciones y cursos para entrenar al personal. etc

Dado que la variable indica "determinacién recursos", seria importante primero
consultar qué tipo de recursos destina para estas actividades: humanos,
econdmicos, materiales, etc; y luego cuantificar (horas, $, %)

Importante para cuantificar

Dar ejemplos

¢ Su empresa ha definido algun criterio de periodicidad para
actualizar la informacioén sobre los temas de interés?

- Si — ¢ Cual es la periodicidad? Mensual / trimestral / semestral /
anual
- No

¢,Con qué frecuencia su empresa revisa y actualiza las necesidades de informacion
que considera estratégica o importante?...se puede confundir con esta pregunta que
estad hecha antes???

Esta pregunta como la de los recursos es buena porque evita la sanata (sic)
Sar opcion de seinalar el si o el no, de lo contrario no se sabe cual contestaron

Se parece a una pregunta anterior
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¢ Su empresa ha ofrecido o brindado el tGltimo afio a sus
colaboradores capacitacion para la tarea de busqueda y analisis
de la informaciéon?

- Si, hace menos de un afo. —¢ A qué porcentaje de la organizacién?
- Si pero hace mas de un afio. — ¢A qué porcentaje de la
organizacion?

- No, pero hemos pensado ofrecerlo

- No, nunca

Dependiendo del nivel de conocimiento de la empresa sobre el tema, pueden
pensar que este es un tema que no necesita capacitacion..,..digo por las posibles
respuestas

¢Cuales de las siguientes fuentes de informacién externa ha
consultado su empresa el ultimo afio para obtener informacion
que considera estratégica?

- Medios de comunicacion masivos

- Redes sociales

- Consultores externos

- Informes privados provistos por terceros

- Revistas especializadas

- Directorios o bases de datos académicas.
- Investigacion de Mercado ad hoc

- Asociaciones industriales/Camaras empresarias
- Universidades o centros de investigacion
- Competidores

- Ferias

- Publicaciones de organismos del estado
- Otra fuente ¢ Cual?

Si la empresa tiene claro que son las fuentes de informacion obviamente es
relevante

¢No faltan clientes y proveedores?

poder calificar cada variable

¢ Su empresa utiliza herramientas tecnolégicas para automatizar
la busqueda de informacién (por ejemplo, alertas automaticas,
bots de recoleccion de datos, etc.)?

- Si — ¢Cuales?
-No

Dar ejemplos

¢ Su empresa utiliza técnicas de analisis estadistico avanzado
para analizar la informacion obtenida?

- Si — ¢Cuales? ........
- No

¢, Qué tipo de informacién se habla?
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¢ Como maneja su empresa la informacién antes de
distribuirla internamente?

- Se distribuye sin analisis, y quienes la usan son responsables de
interpretarla

- Un area o persona especializada analiza e interpreta la informacion
antes de distribuirla

Esta pregunta y varias de las anteriores sélo tendran sentido en empresas de un
cierto tamafo

Seria bueno considerar en la pregunta si existe algun protocolo definido sobre el
analisis y difusion de la informacion, si esto implica la autorizacién previa de algun
rango jerarquico.

Es parte de un sistema de gestién o procedimiento de comunicacién interna

¢ Qué tan frecuentemente se utiliza la informacion obtenida a
través de fuentes externas en la toma de decisiones o en
acciones concretas?

- Siempre

- A veces

- Raramente
- Nunca

Es una pregunta amplia, qué se considera fuentes externas?

¢Su empresa posee alguno de los siguientes sistemas de gestion
empresarial? (puede marcar mas de una opcion)

- ERP

-CRE

-SCM

- WMS

-0Otro —» ¢Cual? .......ooooeits

Seria importante agregar qué tipo de alcance tiene la aplicacion del sistema, ya que
puede estar implementado para una parte de la organizacion o en toda.

Sistema de gestion de documentos / de comunicacion

¢La informacién obtenida de fuentes externas se integra en los
sistemas de gestion empresarial que posee su empresa (ERP,
CRM, etc.)?

- Si, totalmente integrada
- Parcialmente integrada
- No esta integrada

Esta es muy relevante
dos categorias de calificacion, recomiendo dejar uno

Puede que muchas personas confundan la respuesta
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¢ Como distribuye su empresa la informacién obtenida o
generada?

- Una persona o area decide a quién se distribuye y por qué medio
(centralizado)

- Cada persona o area decide a quién o no distribuir la informacién y
por qué medio hacerlo (descentralizado)

¢,Cémo maneja su empresa la informacion antes de distribuirla internamente?

relacionada a esta pregunta... quizas se pueden unir en un solo bloque, puede
generar confusion

Podria haber una tercera opcion, que seria que la informacion esté en algun lado,
disponible para su uso.

¢De qué manera se distribuye la informacién en su empresa?
(Seleccione todos los que correspondan):

- Boletines de noticias por e-mail

- Reuniones cuyo principal objetivo es difundir informacion obtenida
- Conversaciones informales.

- Se registra en una plataforma de gestion (ERP, CRM)

- Informes ad hoc

- Bases de datos

- Tableros de informacion grafica

- Videos

- Plataforma de noticias interna (intranet o similar)

- Otro — ¢ Cual?

Categorizar y calificar cada variable

Las opciones son confusas y no comparables, un informe sale de una base de datos
por ejemplo.

¢ Se almacena la informacion distribuida para su recuperacion
futura?

- Si — 4 Como se almacena?
- No

Podria expresarse mejor la pregunt

¢ Qué medidas de seguridad utiliza su empresa para proteger la
informacién almacenada?

- Cifrado de datos

- Control de acceso

- Auditoria de accesos

- No se utilizan medidas especificas

Confidencialidad quizas un poco mas que seguridad, hay que ver el objetivo del
relevamiento

¢ Conoce si su competencia realiza acciones de Vigilancia
tecnologica o Inteligencia competitiva?

-Si-> s quién/es?
-No

Dado que la variable indica "conocimiento del accionar" seria bueno contemplar a
través de qué mecanismos/formas/estrategias la competencia realiza estas
acciones.
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Considera usted que su organizacion debe mejorar alguna de las
siguientes areas del proceso de Inteligencia Estratégica:

- PLANEACION: Definicion de necesidades de informacién y medios
disponibles.

- BUSQUEDA Y CAPTURA: Blsqueda y recogida de informacion.

- ANALISIS Y VALORIZACION: Seleccion, priorizacion y tratamiento
de la informacioén.

- DIFUSION DE RESULTADOS: Flujos de informacion, comunicacion
y decision.

- TOMA DE DECISIONES Y EJECUCION: Utilizacién de la
informacioén para orientar la toma de decisiones y actuar.

Esta respuesta tiene sentido si la empresa ya tiene algun conocimiento de lo que
significa la vigilancia, sus etapas, etc.

categorizar variables

No se si es conveniente referencia al proceso de vigilancia estratégica como
concepto
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