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RESUMEN

Gran parte de los estudios existentes que analizan las précticas de Inteligencia
Competitiva (IC) han sido orientado a grandes organizaciones con procesos elaborados y
modelos robustos. Sin embargo, a pesar de la importancia que la IC tiene en las pequefias y
medianas empresas (PyMESs), poco se ha estudiado la IC en este contexto. El presente estudio
tiene como objetivo evaluar las condiciones de las PyMEs para implementar procesos de IC. El
estudio se llevé a cabo en el contexto de las PyMEs de la industria del vestido debido a que
ésta se encuentra en un mercado altamente competitivo y en donde cualquier ventaja en
relacibn a la competencia puede ser significativa para la permanencia de este tipo de
empresas. Se realiz6 un estudio a 6 empresas con caracteristicas similares mediante
entrevistas semi-estructuradas, mismas que fueron analizadas siguiendo los lineamientos
propuestos por Braun y Clarke (2006) de analisis teméatico. Este analisis se complementd con
un andlisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA) mediante el cual
se pudo evaluar las condiciones actuales de las empresas estudiadas para la implementacién
de un proceso de IC. Los resultados muestran que las caracteristicas en comun de estas

empresas son areas de oportunidad para dicho proceso.

PALABRAS CLAVE: Inteligencia Competitiva; PyMEs; Analisis FODA; Industria del Vestido.
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ABSTRACT

Many of existing studies analyzing Competitive Intelligence (Cl) practices have been
conducted within the context of large organizations, which tend to have complex ClI models.
However, despite the importance of Cl in small and medium enterprises (SMEs), Cl practices
have been underexplored within the context of SMEs. The present study aims at assessing the
conditions of SMEs to implement CI processes. The study was conducted within the context of
SMEs in the clothing industry because it is in a highly competitive market where any advantage
over the competition can be significant for the permanence of these businesses. Six SMEs with
similar characteristics were studied. Semi-structured interviews were used to collect data and
were further analyzed using thematic analysis as informed by Braun and Clarke (2006). This
analysis was complemented by an analysis of Strengths, Weaknesses, Opportunities and
Threats (SWOT) by which it was possible to assess the current conditions of the SMEs studied
for implementing CI processes. The results show that the characteristics that have in common

SMEs are areas of opportunity for this process.

KEY WORDS: Competitive Intelligence; SMEs; SWOT Analysis; Clothing Industry.

INTRODUCCION

El uso de la Inteligencia Competitiva (IC) por parte de las empresas ha ido en aumento
debido a la importancia del manejo de la informacion sobre las variables que influyen en las
actividades empresariales (Rodriguez & Gaitan, 2004). Estas variables cambian de manera
constante debido al dinamismo generado por la interaccion entre competidores, consumidores,
cambios tecnologicos, cambios politicos, entre otros (Moreno, 2005; Rodriguez Salvador &
Mora Roldan, 2000; Zaintek, 2001).

Entendiendo a la IC como “el arte de localizar, recoger, procesar y almacenar
informacién para hacerla disponible a las personas de una organizacion, dando un vistazo de
las amenazas y oportunidades presentes y futuras que permitan anticiparse, respetando
siempre un codigo ético y legal” (Agencia de Innovacion B.A.l, 2010, p. 12), puede observarse
en la literatura y en la practica que el uso de la IC ha sido principalmente utilizada por grandes
empresas (Arrieta, Antonio, & Azkarate, 2011; Comai & Tena, 2005; Faust Cruz & Anjos,
2011), pero pocos estudios sobre esta disciplina se han desarrollado entorno a las pequefias
empresas (Nenzhelele & Pellissier, 2014; Vélez & Martinez, 2013). Esta situacidon se debe en
parte a la errénea idea de que dicha actividad requiere de gran cantidad de personas,

computadoras y recursos para llevarse a cabo (Fred, 2013). Sin embargo, el uso de la IC en
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las pequefias empresas podria desarrollar una ventaja competitiva ya que significa contar con
la informacion adecuada en el momento preciso y asi detectar tendencias, avances
tecnoldgicos, acciones de los competidores, necesidades de los consumidores o cambios en la
normatividad entre otros (Song, Tian, & Wu, 2010; Zaintek, 2001), aspectos ampliamente
relevantes en el contexto de las PyMEs.

Partiendo de la idea que la IC puede ser de relevancia para las pymes para recolectar
informacién y conocimientos respecto de sus competidores y asi formular e implementar
estrategias eficaces (Fred, 2013), se busca diagnosticar el uso de esta disciplina en las
pequefias empresas de la industria del vestido debido a que se desenvuelven en un mercado
altamente competitivo junto a empresas de mayor tamafio y con acceso a una mayor cantidad
de recursos.

El presente articulo inicia con una revision de literatura en la que se conceptualiza a la
Inteligencia Competitiva (IC) y el uso que ésta tiene en las Pequefias y Medianas Empresas
(PyMEs). Una vez entendido lo que es la IC y sus caracteristicas se describe la metodologia
empleada, en la cual se presenta las etapas se siguieron durante la investigacion tomando en
cuenta el disefio del instrumento, recolecciéon de informacion y el analisis de la misma
mediante un método inductivo-deductivo. Posteriormente se presentan los hallazgos derivados
del analisis asi como la discusién de ellos, finalmente se plantean las conclusiones de la

investigacion.

DESARROLLO

Revision de literatura: Conceptualizacion del proce so de Inteligencia Competitiva

La apertura comercial que trajo consigo la globalizacibn y el constante cambio
tecnoldgico ha generado un ambiente empresarial altamente competitivo y turbulento en el que
los ciclos de vida de los productos es cada vez mas corto (Alesandro, Cantonnet, & Cilleruelo,
2013; Arrieta et al., 2011; Balbo, 2014; Nenzhelele & Pellissier, 2014; Song et al., 2010), lo que
ha generado repercusiones significativas en las empresas, abriendo nuevas oportunidades o
presentando nuevos obstaculos. De ahi, entre otros, el valor que juega la informacion para el
desenvolvimiento empresarial, ya que en una economia caracterizada por la incertidumbre, el
conocimiento del entorno es una pieza clave para formar y mantener ventajas competitivas en
relacion a los competidores (Agencia de Innovacion B.A.l, 2010; Zaintek, 2001). Mediante el
manejo correcto de la informacién las empresas pueden anticiparse a los cambios del mercado
y acoplarse a las necesidades de los consumidores y evitar ser sorprendidos por cambios en
los gustos de los clientes, aparicion de nuevos competidores o de tecnologias que cambien la

manera de producir, distribuir y vender los productos en el mercado (Alesandro et al., 2013;
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ZHA & CHEN, 2009). Ante esta situacion, varias empresas han desarrollado enfoques propios
de inteligencia con el fin de analizar y distribuir la informacion de valor estratégico sobre la
industria y sus competidores (Menéndez, Anates, Alonso, & Merino, 2002) lo que a su vez les
ha permitido mejorar la toma de decisiones en momentos oportunos (Murcillo, 2003).

Son muchas las definiciones en relacién a la IC. En un principio se puede relacionar con
la propuesta de las cinco fuerzas de Porter, posteriormente ciertas actividades relacionadas
con la recoleccién de informacion se hicieron presentes en diferentes partes del mundo,
actividades que mostraban similitud en la valorizacién de la informacion obtenida por fuentes
internas y externas a las empresas, lo que llevé a la formalizacién de la actividad y a la
creacion de la Society of Competitive Intelligence Profesionals (Fehringer, Hohhof, & Johnson,
2006).

Mansson (2006) mediante una revision tedrica menciona que “Esta disciplina es el
resultado de la integracibn de algunas areas del conocimiento. Al ser un campo de
investigacion reciente son escasos los trabajos que explican sus fundamentos tedricos, a
pesar de que las areas de aplicacion actuales han sido multiples” (p. 2).

La investigacion relacionada a la IC ha sido principalmente dirigida a las grandes
empresas por lo cual se carece de estudios en pequeiias y medianas empresas (PyMESs),
siendo que la practica de la inteligencia competitiva es un reto para las PyMEs aunque algunas
ya realizan algunas actividades de manera informal (Comai & Tena, 2005; Nenzhelele &
Pellissier, 2014).

Existen algunas percepciones erréneas sobre la implementacion de un sistema de
inteligencia competitiva (Fred, 2013):

1.- La implementacion de un programa de inteligencia requiere de mucha gente,
computadoras y recursos. 2.- Recabar informacién sobre los competidores viola las leyes
antimonopdlicas; la inteligencia de negocios es equivalente a espionaje. 3.- La recopilacion de
datos de inteligencia es una practica de negocios antiética.

Sin embargo, las empresas, en ocasiones ya realizan actividades de inteligencia
competitiva pero de una manera informal, el hecho es que no estdn conscientes de los
conceptos de las operaciones que realizan, lo que conlleva también a que no aprovechen en
su totalidad los datos y la informaciébn procesada. Balbo (2014) considera que la
implementacion de un proceso de IC no es sindnimo de una compleja red de actividades, sino
gue, una vez superadas las barreras culturales se facilita el proceso ademas de que existen
herramientas de uso gratuito en internet que hacen de la IC una actividad accesible para las
PyMEs.

Fernandez (2007) menciona que la importancia de la IC radica en la capacidad de prever
lo que seré considerado como una tendencia en el futuro, para que cuando esta tendencia

llegue al mercado, la empresa ya cuente con informacion sobre la misma.
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Las empresas necesitan de un programa de IC eficaz (Fred, 2013). Los 3 objetivos
béasicos de un programa de IC son: (1) ofrecer una comprension general de la industria y las
compafias que compiten con ella; (2) identificar las é&reas de vulnerabilidad de los
competidores y evaluar el impacto que pudieran tener sobre éstos las acciones estratégicas
que se quiere instalar; (3) identificar los movimientos que pueda realizar el competidor con el
resultado potencial de poner en riesgo la posicidn de la compaifiia en el mercado.

Existe un gran numero de herramientas y fuentes de informacion disponibles en el
entorno y en su mayoria son de acceso libre (Agencia de Innovacion B.A.l, 2010), el reto de las
organizaciones es interpretar esa informacién y aplicarla en beneficio de su empresa, ya que
en ocasiones eso implica un contraste con las ideas de los directivos. Es importante considerar
que la implementacion de un proceso de IC requiere de tiempo, recursos humanos, recursos
financieros entre otras cosas, pero es primordial una cultura organizacional orientada a la IC.
(Comai, 2011).

Las PyMEs cuentan con dificultades en el momento de definir un programa de IC, ya que
las actividades de IC seran proporcionales al tamafio de las empresas que buscan
implementarla. Lo que generalmente ocurre es que la mayoria de las PyMEs recurre a la
compra de productos de su competencia, a su equipo de ventas con la finalidad de obtener
informacion, o al uso del internet para busqueda de informacion relevante (Alesandro et al.,
2013). Sin embargo, es importante que el personal esté consciente y orientado a la recoleccion
de datos y que cuente con un objetivo principal derivado de las necesidades de la empresa
(Muller, 2010). Una vez localizadas las necesidades béasicas debe existir una red de
trasferencia de conocimiento entre los integrantes de la organizacién (Gallardo Rodriguez &
Lloveras Macia, 2011). Un estudio menciona que la falta de informacién en la toma de
decisiones es un factor que limita la productividad de las empresas Yy los directivos consideran
gue sin la informacion adecuada y precisa es un factor limitante (Galvez, 2009).

Algunos de los retos para la implementacién de un proceso de IC en las PyMEs son: la
falta de tiempo, presupuesto, recursos humanos y de un ambiente y conciencia sobre la
importancia de la IC, asi como la falta de apoyo del gobierno, disponibilidad de equipo y la

voluntad de los empleados para recopilar informacién (Nenzhelele & Pellissier, 2014).

Definicién y uso del andlisis de Fortalezas, Oportu  nidades, Debilidades y Amenazas
(FODA)

Gache (2006) considera que para el éxito de un negocio debe empezarse con tener una
base fuerte y con manejo de los mejores elementos de la organizacién. Mediante el andlisis

FODA o andlisis SWOT por sus siglas en inglés (Strenghts, Weaknesses, Opportunities,
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Threats) se pueden conocer y evaluar las condiciones reales en las que opera la organizacion
con el fin de implementar estrategias que sean benéficas para la misma (J. L. Ramirez, 2002).

Talancon (2007) considera que la realizacion del analisis FODA permite un analisis de
los factores de éxito que dan paso al cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Dicho
analisis contempla un andlisis de factores internos y externos de la organizacion, y es
mediante éste que se puede estimar el impacto de una estrategia considerando la capacidad
interna de la organizacion (Fortalezas y Debilidades) en contraste con la situacion externa a
ella (Oportunidades y Amenazas) (Thompson y Strikland, 1998 en Talancén, 2007).

Una vez identificados los factores, se colocan dentro de la matriz FODA para analizar el
nivel de interaccion que tienen entre ellos y asi proponer estrategias que minimicen las
amenazas, potencialicen las oportunidades, aprovechen las fortalezas y disminuyan las
debilidades (Diaz Olivera & Matamoros Hernandez, 2011).

En relacion a la IC, el andlisis FODA es una de las herramientas mas utilizadas en apoyo
de dicho proceso (Fehringer et al., 2006; Mier, 2003).

Metodologia

El estudio se abordé desde un enfoque cualitativo el cual permite analizar casos
concretos con una particularidad temporal o local a partir de las actividades en un contexto
determinado, por lo cual permite que la investigacion mantenga cierta flexibilidad hacia sus
objetos y tareas (Flick, 2007). A diferencia de un método cuantitativo que se basa en un
namero elevado de observaciones y que esta interesada en saber cuanto y con qué
frecuencia, mediante un enfoque cualitativo se pretende identificar el proceso del fenémeno,
por tanto, no consiste en una generalizacién estadistica sino en una descripcién del fenbmeno
(Martinez, 2006). Hernandez, Fernandez, y Del Pilar (2014) mencionan que el enfoque
cualitativo se apoya mas de la logica y de un proceso inductivo, mediante el cual se puede
explorar y describir para después generar propuestas teéricas derivadas de lo obtenido. El
enfoque cualitativo no mantiene métodos de recoleccién rigidos ya que los datos y la
informacioén provienen desde puntos de vista y perspectivas de los involucrados, lo cual
incluye; emociones, experiencias, sentimientos y otros aspectos, para lo cual el investigador
debe hacer preguntas mas abiertas y mantenerse al pendiente de informacién relevante
(Hernandez et al., 2014).

Recoleccién de datos
El instrumento de recoleccion de datos permite acercarse al fendbmeno de investigacion
para asi poder entenderlo y describirlo (Martinez, 2006). Con el fin de obtener datos primarios

se utilizé como instrumento principal de recoleccién de datos la entrevista guiada (Sabino,
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1992). Este tipo de entrevistas permite tener cierto control sobre los temas a tocar en el
momento de la entrevista, utilizando una guia de entrevista en donde se tiene un listado de
puntos de interés que deben ser abordados.

Entre otras ventajas se tiene que este tipo de entrevistas permiten flexibilidad ya que el
entrevistado tiene libertad de hablar libremente sobre los temas a abordar dando al mismo
tiempo la oportunidad al entrevistador de retomar los temas cuando se observe un
distanciamiento a los mismos, intentando siempre conservar la espontaneidad de la interaccion
(Sabino, 1992).

Los informantes del estudio fueron seleccionados siguiendo los lineamientos de un
muestreo dirigido por los propios entrevistados propuesto por Heckathorn y Broadhead en
1997, mismo que se basa en obtener acceso a una poblacion por parte de sujetos que
pertenecen a la misma (Estrada & Vargas, 2010). Derivado de la relacién cercana con los
duefios de una de las empresas estudiadas, se obtuvo informacion de otros empresarios del
mismo sector y con caracteristicas similares. Se aseguré que todos los entrevistados fueran
los duefios o personas encargadas de dirigir y tomar decisiones en sus empresas, quienes se
consideraron son las personas que cuentan con la posibilidad de aportar informacion relevante
y necesaria relacionada con sus actividades de Inteligencia Competitiva.

Se realiz6 una prueba piloto de la entrevista que consistié en probar el cuestionario con
un empresario del sector para poder identificar y corregir algunos problemas potenciales asi
como para obtener informacién mas rica en las siguientes entrevistas (Naresh, 2008). Esta
prueba piloto permitio reorientar el plan de recoleccion de evidencia tanto en el contenido de la
entrevista como en el procedimiento (Martinez, 2006). La prueba piloto permiti6 ademas de
una familiarizacion con la informacion lo siguiente:

1.- Identificar algunos errores en la forma de estructurar las preguntas, ya que algunas
preguntas se cerraron en respuestas como Si y No, lo que limita de manera considerable el
analisis. 2.- Introducir preguntas relacionadas a informacién que no se tenia prevista, lo que
permitié profundizar en algunos temas de interés. 3.- Quitar preguntas que estaban implicitas
en otras. 4.- Reordenar la secuencia de los temas con el fin de dar una continuidad y sincronia
con la entrevista.

Tomando en cuenta la revision de literatura realizada y la retroalimentacion obtenida
mediante la entrevista piloto, se establecieron los siguientes temas a tratar durante la
entrevista:

Antecedentes e historia de la empresa, Agrupaciones empresariales, Proceso para la
toma de decisiones, Proceso de cambios o insercion de nuevos productos, Benchmarking,
Actividades de busqueda de informacion, Uso de tecnologias de la informacion, Gestion de la
informacién, Ventajas competitivas y fuentes de Informacion como: competencia, clientes y

proveedores.
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Una vez hecha la prueba piloto y corregida la guia de entrevista se procedi6é a la
aplicacion final de la entrevista a seis informantes.

La entrevista se realizé en lugares propuestos por los entrevistados, con el fin de que se
realizara en un lugar en el cual el entrevistado se sintiera familiarizado y en confianza. Previo a
la entrevista se comentd a los informantes que el uso de su informacién seria soélo para fines
de estudio y que la informacidn proporcionada seria expuesta de manera anénima bajo el sub-
fijo Empresaio 1, Empresario 2, Empresario N... Los objetivos de la investigacion se
compartieron con el entrevistado una vez terminada la entrevista, lo anterior con la intencion
de que el entrevistado no dirigiera las respuestas a un tema en especifico. Las entrevistas

tuvieron una duracién promedio de 40 minutos y se realizaron en el siguiente orden:

Tabla N°: 1 Caracteristicas de las entrevistas

Afos de

Entrevista Genero Estudios Puesto operacion Ubicacion
Entrevistado 1 36.51 Mujer Superiores Duefio 20 Morelos
Entrevistado 2 29.03 Hombre  Superiores Duefio 10 Morelos
Entrevistado 3 27.04 Hombre  Superiores Duefio 25 Morelos
Entrevistado 4 37.59 Mujer ND Duefio 20 Morelos
Entrevistado 6 62.3 Hombre  Superiores Duefio 20 Morelos

Total 192.47

Promedio 38.494

Fuente: Elaboracion Propia

Analisis de las entrevistas
Una vez realizadas las entrevistas se procedi6 a la trascripcion de las mismas para su
andlisis. El proceso de analisis de datos se ejecut6 siguiendo los lineamientos de un analisis
tematico, que es una estrategia de analisis ampliamente utilizada en disefios cualitativos
(Boron, 2004). Este consistid en analizar cada una de las entrevistas como un todo, realizando
una codificacion de los contenidos de las mismas para encontrar patrones interpretativos en
las respuestas de los entrevistados y asi establecer similitudes e identificar temas relevantes.
Se siguid el procedimiento propuesto por Brauny Clarke (2006) que consistid en seis pasos
para el analisis:
1. Familiarizacién con los datos, 2. Generacion de codigos iniciales, 3. Busqueda de
temas, 4. Revisidbn de temas, 5. Definir y nombrar los temas, 6. Presentar los
resultados.
Familiarizacibn con los datos: para realizar esta primera etapa se procedido a la
trascripcion de las entrevistas ya una minuciosa revision, este proceso permite organizar y

revisar cada una de las entrevistas para asi poder sintetizar los datos obtenidos en ellas
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(Sabino, 1992). Braun & Clarke (2006) mencionan que la trascripcion de las entrevistas
permite un analisis mas profundo.

Generacion de cédigos Iniciales: La generacion de cddigos consiste en agrupar datos
significativos para la investigacién en grupos con caracteristicas similares (Victoria Clarke &
Braun, 2013). La trascripcion de las entrevistas permitié ubicar temas de interés ademas de
similitudes entre las empresas participantes en el estudio, con lo cual se generaron codigos
iniciales sobre las actividades de las empresas que podrian relacionarse con el proceso de IC
y asi identificar el avance o las limitantes en su implementacion.

Hasta este punto se abord6 un analisis inductivo y se dio paso a un andlisis deductivo,
ya que para la categorizacion consta de incorporar los codigos en temas mas amplios y estos
puedan abarcar uno o0 mas codigos (V Clarke & Braun, 2006), considerando que estas
categorias ya estéan definidas en la teoria del analisis FODA, el cual marca los lineamientos y
consideraciones al incorporar algun codigo generado en la etapa anterior, las siguientes fases
del modelo que proponen Clarke y Barun (3, 4 y 5) corresponden a un analisis deductivo. Asi
gue mediante el estudio de las caracteristicas de cada variable perteneciente al anélisis FODA

se agruparon en estas categorias para dar paso a la presentacion de los hallazgos.

Hallazgos y discusién
Una vez analizadas las entrevistas mediante el método antes explicado se identificaron

las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas como se muestra en la siguiente

figura:

F1- Las empresas cuentan con una larga 0O1- Los clientes cuentan con informacion sobre
permanencia en el mercado los competidores

F2- La cercania con el cliente les permite conocer | O2- Los proveedores manejan informacion de
sus necesidades nuevas telas, productos o insumos

F3- Pueden cambiar con facilidad los disefios y O3- En internet se puede encontrar mucha

sus productos informacidn sobre la competencia y productos

F4- Estan al pendiente de nuevos disefios o
productos en el mercado y extraen de ellos los
disefios e innovaciones

F5. Uso de redes sociales como medios de O5- La mayoria de la informacién esta disponible
publicidad y ventas (2) en medios electrénicos o de facil acceso

F6. Uso de redes sociales como fuente de
informacion (1)

F7: Uso de la informacion para la toma de
decisiones (1

O4- Los productos de marca se pueden igualar a
bajo costo lo cual beneficia al consumidor

DEBILIDADES AMENAZAS
D1. Alta centralizaciéon de actividades Al. Que la informacion obtenida no sea confiable
D2. Sélo almacenan la informacion que requiere | A2. Existe N cantidad de informacion que puede
la Secretaria de Hacienda desorientar a la empresa

D3. La iniciativa de busqueda de novedades
mediante internet por parte de los empresarios es | A3. Informacion restringida o de dificil acceso
baja
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D4. Las empresas no cuentan con un registro de
las operaciones diarias, semanales o mensuales
de la empresa (2)

D5. No estan suscritos a ningun medio de
informacion relacionado a su ramo

D6. No realizan estudios previos al abrir un punto
de venta o para el producto

D7- No cuentan con un plan de publicidad o uso
de redes sociales efectivo o continuo

D8. No cuentan con algin mecanismo para
guardar la informacién de los clientes

D9. Hay una resistencia al cambio o a un proceso
mas ordenado

A4. Dificultad para encontrar personal adecuado
para las actividades de IC

Figura N°1: Analisis FODA
Fuente: Elaboracion Propia

A continuacion, se ejemplificardn algunas de las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas, para dicho analisis se sefalardn los comentarios de los entrevistados
representados como E1 para Entrevistado No.1, E2 para Entrevistado No. 2, etc. Y EO para

comentarios del entrevistador.

Fortalezas

Con anterioridad se han mostrado algunas caracteristicas que tienen las pequefias y
medianas empresas, tales como: estructura organizativa simple, recursos humanos limitados,
baja burocracia interna poca diversificacibn productiva, recursos financieros limitados,
mercados especializados, proximidad al cliente y mercado, dinamismo y rapidez de respuesta,
flexibilidad y alta capacidad de adaptacion al cambio (Gallardo Rodriguez & Lloveras Macia,
2011). Algunas de estas caracteristicas coinciden con las empresas participantes en el estudio
y se consideraron algunas como fortalezas para la implementacion de un proceso de IC.

Una de las fortalezas es la cercania con el cliente les permite conocer sus necesidades.
Dicha relacién permite conocer lo que requieren sus clientes en el mercado tal como se
menciona en el siguiente comentario: “totalmente en las necesidades del cliente, porque si el
cliente es el que me dice “yo necesito esta tela” por ejemplo, “yo vivo en la zona sur necesito
una tela més calida o vivo en la zona norte necesito una tela no tan calida, necesito algo mas
ligero o quitale o ponle” realmente yo me apego a lo que me piden” (E2).

En relacién al punto anterior, en otra entrevista se comenta lo siguiente: “Siempre parto
de las necesidades que pueda tener el consumidor, lo sigo haciendo desde el principio de mi
incursion en esto, cuando me han preguntado qué tienes que vendes, bueno, pues yo puedo
hacer esto, esto y esto pero en realidad me gustaria saber que necesitas tu porque lo que
necesitas tu estoy segura que te lo puedo hacer... sigo teniendo el contacto directo con el
cliente, con el que esta necesitando tal o cual cosa, no he perdido eso no me dedico a producir

y lo saco al mercado y lo pongo a la venta ¢no?". (E4)
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La importancia de esta fortaleza radica en que uno de los objetivos de la IC es
anticiparse y apegarse a las necesidades, gustos y preferencias del consumidor y asi evitar ser
sorprendidos (Alesandro et al.,, 2013; Muller, 2010), asi estas empresas cuentan con una
relacién estrecha de la cual pueden contar de primera mano con informacién relevante a sus
gustos y necesidades.

Otra fortaleza es que estan al pendiente de nuevos disefios o productos en el mercado y
extraen de ellos los disefios e innovaciones, Asi lo expresan los empresarios en distintos
momentos de la entrevista: “Procuro informarme de como los modelos de otros modelos de
otras marcas, si me gustan algunos detalles la verdad, no se los copeo integramente pero si
me doy este me doy idea y si me gusta la verdad es que si las tomo, las pongo en las prendas
y si quedan bonitas las dejo” (E1).

Esta actividad es comun en las empresas tal como lo comenta el siguiente empresario:
“Es lo que siempre hacemos por ejemplo por internet o vamos a plazas, por catalogo, vemos
qgue nos agrada, es mas hemos mandado traer de china productos que ya llegan y su calidad
es pésima pero nos sirve para los moldes pero ya tenemos la idea, hay que esta viendo las
tendencias las temporadas influyen bastante” (E5).

Asi mismo buscan marcas innovadoras como lo refleja el siguiente comentario: “Si pues
hay que estar al pendiente siempre de los cambios, los equipos de futbol... estoy checando
siempre cuando salga alguna innovacion en las marcas lideres que es Nike, Adidas,
underarmour, atlética que es nacional, siempre hay que estar a la vanguardia, al pendiente de
los cambios que hay” (E4).

Estas actividades se relacionan con el monitoreo de la competencia y el uso de una
herramienta de las mas usadas en el proceso de IC, el benchmarking (Gallardo Rodriguez &
Lloveras Macia, 2011). Una de las actividades de la IC se relaciona con el monitoreo constante
del entorno, el cual incluye a los clientes y sobre todo un seguimiento de sus competidores y
sus productos (Gallardo Rodriguez & Lloveras Macia, 2011; Géalvez, 2009; Vizcarra, Lopez, &
Guerrero, 2012).

Otra fortaleza significativa para el uso de la IC es el uso de informacion para la toma de
decisiones, sin embargo, a pesar de ser importante, esta actividad sélo se lleva a cabo en dos
de las empresas estudiadas: Primero se ve lo de la empresa y ya después va, que mas traes,
que has visto y otra cosa que llevamos nosotros es una carpeta donde llevamos, metemos
libros revistas, conferencias videos que nos enriquecen, es cada semana sabes que video
viste, nos presionamos entre notros... ya ahorita no nos quedamos con la informacién de la
escuela ya ahorita la informacién es obsoleta hay que actualizarse ya hay términos que no
conocia (ED).

Anteriormente yo tomaba las decisiones asi muy de corazén y no, aqui las cosas deben

ser mas pensadas, ahora no se toma una decisién si no se consulta a los 3 en la mafana, los
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lunes tenemos nuestra junta de produccion y general, tocamos temas de produccion,
economicos, los pedidos, las cuestiones financieras y de esa forma lo vamos trabajando...
Este afio, lo hicimos ayer precisamente, ella saco un estadistico de las ventas de hace 2 afios,
ventas anuales y por mes eso nos indica en qué meses hubo ventas, en qué meses se
cayeron o se mantuvieron (E6).

Esta fortaleza tiene que ver con la busqueda de informacién y sobre todo su uso para la
toma de decisiones, ya que uno de los objetivos de la IC es proporcionar informacién oportuna,
precisa y pertinente del ambiente de negocios, competidores y de la propia organizacién para
asi poder tomar decisiones informadas (Agencia de Innovacién B.A.l, 2010; Muller, 2010; P.
Ramirez, Trivifio, Berges, Meneses, & Martinez, 2013).

En general podemos ejemplificar las fortalezas anteriores en lo que comenta Gélvez
(2009) en relacion a la IC y los empresarios “Los empresarios siempre han tenido que estar
alerta en su entorno. Hablar con los clientes y proveedores, asistir a ferias, leer las revistas
especializadas de su sector y analizar los productos de la competencia, han estado desde

siempre practicas habituales” (p. 53).

Oportunidades

En otra parte del estudio FODA se encontraron varias oportunidades para las empresas
de implementar un proceso de IC, una de ellas deriva de la cercania ya mencionada que tiene
con el cliente: los clientes cuentan con informacién sobre los competidores con relacion a esto
los entrevistados comentan que han obtenido informacion por esta fuente al preguntarles sobre
cémo obtienen informacién del mercado y sus competidores.

Uno de los empresarios comentd no monitorear a sus competidores de manera directa,
sino a través sus clientes. “La verdad procuro no ver exactamente sus modelos, me informan
los mismos clientes, que son los que luego nos dicen ellos si estan bien o estan mal o sus
productos son buenos o hay informalidad... En eso si nos dicen, “es que alla en tal parte estan
en $500” y yo los tengo en $420, $450 entonces para ellos es significativo, es que luego me
dicen “es que alla me trata mal y aqui no” aqui se les da un buen servicio un buen trato” (E1).

Otros empresarios coinciden con la fuente de informacion: “A través de los mismos
clientes, “oye fulanito esta fabricando ya esto o esta haciendo esto” o ese tipo de cosas que
puedan suceder o el mismo cliente cundo llega uno a ofrecer” (E4).

Como se muestra en el comentario anterior y en el siguiente, los empresarios tienen
acceso a los productos de la competencia mediante la relacion con sus clientes. “si los
conozco, de algunos no de todos, si conozco sus calidades, vamos y de repente ves las
prendas, fuimos a una empresa y nos dijeron mira esto es lo que nos estan entregando y ya

veo la etiqueta yo llevo después mis prendas” (E6).
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Como se puede observar los empresarios obtienen este tipo de informacion sélo de
platica y de la relacion que tienen con los clientes lo cual significa una gran oportunidad para
obtener informacién aln mas precisa y detallada de los temas de interés para la empresa.
Algunos directivos de las empresas mencionan que uno de sus principales problemas para la
toma de decisiones es no contar con la informacién correcta en el momento preciso ademas
de que consideran gque el conocimiento de su competencia es insuficiente (Gélvez, 2009), asi
mismo Moreno (2005) comenta que la informacién referente a los competidores es de suma
importancia ya que forma parte del entorno especifico, el cual se entiende como el espacio
mas cercano e influyente de la empresa.

En la misma situacion de fuentes de informacion y especificamente al sector estudiado
(textil) se encuentra otra oportunidad; los proveedores cuentan con informacidon sobre
innovaciones o cambios en los insumos, ya que al igual que los consumidores, los
proveedores tienen una relacion directa con los empresarios e informacion valiosa, asi lo
explica uno de ellos: “Estoy al pendiente con mis proveedores de telas ellos son los que
normalmente, luego nos ofrecen el producto, nos dicen esta tela esta llegando asi, tiene esta
mezcla en... y nosotros ya vemos si la lanzamos al mercado también, a veces, no siempre es
muy bienvenida pero ni modo tenemos que aventarnos a hacerlas” (E1).Otro empresario
menciona que por la relacion con el proveedor ahora esta atento a factores que afectan el
precio de los insumos: “Por mi proveedor de telas y porque me paso6 una vez e investigue y
preguntaba oye porqué me lo das mas caro y me cont6é a groso modo y me meti a investigar y
es cierto, es cierto, cuando llueve baja la produccion de algodén y éste sube 10%
aproximadamente” (E2).

Esta actividad es mencionada por los demas entrevistados con la diferencia que hacen
parecer que el proveedor es quien tiene la iniciativa: “Mira emmm de alguna manera es lo
mismo, si yo me entero de las necesidades de los gustos de mis clientes o de los clientes o de
las necesidades del mercado y asi como me entero de determinadas cuestiones de
competidores y de vez, pues en este caso es con los proveedores, los proveedores por algo
son los que ofrecen muchas veces determinadamente muchas cosas” (E4).

“Algunos proveedores que nos cotizan, “sabes que yo te ofrezco esta tela que es mejor”,
¢éa si porqué es mejor? Y ya nos explican” (E5).

Algunos autores consideran de importancia la relacién con los proveedores ya que son
una de las fuentes para generar alertas tempranas (Moreno, 2005) ya que éstos son una de
las fuentes primarias de informacion que se utilizan para el proceso de IC (Arrieta et al., 2011,
Gallardo Rodriguez & Lloveras Macig, 2011).

Otra oportunidad relacionada a la informacion tiene que ver con que en internet se puede
encontrar mucha informacion sobre la competencia y productos. Algunas percepciones

erroneas de las IC es que para su uso es necesario una gran cantidad de equipo e inversion,
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pero la mayoria de la informacion es publica y esta al alcance de herramientas de bajo costo
como el internet, la mayoria de los entrevistados han utilizado esta herramienta: “hay algunas
paginas donde disefiadores exclusivos sacan sus, su modelaje y pues también de ahi
sacamos ideas, al hablar a veces no tan exactamente lo que se acerca a lo que nosotros
andamos buscando pero de ahi nos salen bastantes ideas y la verdad es que si las extraemos
de ahi” (E1).

En relacion a la misma herramienta otro empresario menciona la utilidad de la misma:
“me auxilio de lo que ahora la tecnologia te ofrece, a través de internet que se esta vendiendo
aqui en filipinas por asi decirte, los gorros que como han cambiado” (E4).

Asi mismo otro empresario ha hecho un uso mas amplio de ella “se volvié una politica el
socio que lleva las ventas se encarga de ver a la competencia, porque, por qué bueno primero
nos sirve para ver qué es lo que estd manejando y los precios, después también nos ha
pasado que ellos nos copien a nosotros. EO: ¢Como te enteras? E5: Por internet, ya sea
paginas o Facebook ahi es como vamos porque también ellos publican en los grupos y ahi nos
damos cuenta de quién entra al mercado”.

El uso de redes sociales e internet resulta de gran utilidad para las pequefias empresas
ya que mediante éstas se puede obtener informacion de los competidores e instituciones
relacionadas al sector y el entorno en el cual se desarrollan las actividades (Moreno, 2005).

La Agencia de Innovacion B.A.l (2010) considera que el 80% de la informacion que se
encuentra en internet es publica y que solo el 20% restante es informacion a la que se puede
acceder siendo miembro de algun grupo que resguarda 0 comparte esa informacion. Las
oportunidades mencionadas se apegan a las caracteristicas de las PyMEs estudiadas ya que
no se necesita de una gran inversion para su implementacion ya que la relacién con los
clientes y proveedores es algo cotidiano, ademas de que el uso del internet en las empresas
es una herramienta econémica y de facil acceso (Balbo, 2014; Gallardo Rodriguez & Lloveras
Macia, 2011). Asi mismo el uso de redes sociales son un medio de trasmisién de
conocimiento, informacién y datos muy valorados por algunos directivos (Gonzalez, Rey, &
Cavaller, 2011).

Debilidades

En relacion a las debilidades que se encontraron son en relacibn al manejo de la
informacién y a la capacidad por parte de los empresarios para manejar un proceso de IC, en
primer lugar se tiene que la iniciativa de busqueda de novedades mediante internet por parte
de los empresarios es de manera reactiva, ya que a pesar de que realizan esta actividad solo
es en respuesta y a peticién del cliente, asi contesté uno de los entrevistados al preguntarle

sobre la frecuencia en que realizaba esta actividad: “Mmm cuando tengo un cliente que quiere
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algo diferente a lo que he estado usando hasta el dia de hoy, que quieren cambiarlo o que ya
les aburri6 0 que ya se le hace antiguo o qué sé yo, cuando el cliente, siempre, vuelvo a
repetirte, siempre me rijo por las necesidades gustos y presupuestos del cliente, eso es lo que
me va dando la pauta” (E4).

En coincidencia con lo anterior se menciond lo siguiente por otro entrevistado: “Pero es
una actividad que sélo se hace cuando nos lo piden los clientes, por algo que no conocemos
sobre todo por las necesidades de los clientes y de telas que no conoces, sélo se hacen si el
cliente lo pide, normalmente son uniformes y no hay una variacion muy grande en los
productos” (E6).

Se considera una debilidad para llevar a cabo un proceso de IC, ya que en relacién a la
busqueda de informacién las actividades deben ser proactivas en vez de reactivas, debido a
gue se trata de un proceso de deteccion temprana de eventos que puedan afectar a la
empresa y una actitud proactiva lleva a una mejora en la toma de decisiones (Faust Cruz &
Anjos, 2011; Rodriguez & Gaitan, 2004).Es por eso que la busqueda de informacién debe ser
una actividad continua apoyada por los directivos de la empresa tomando en cuenta los
objetivos de la misma (Arrieta et al., 2011).

Continuando con las debilidades se encontré que no hay una recoleccion de informacion
programada o bases de datos con informacion para consultas posteriores considerando las
fuentes de informacion a las que tienen acceso las empresas entrevistadas podrian
implementarse sistemas de captura de datos o de informacion simples para consultas
posteriores, ya que la informacién obtenida es esporadica y sélo la conoce quien tuvo relacién
con la fuente ya sea por alguna platica o pregunta directa o es muy limitada, asi lo expresan
los entrevistados al preguntarle sobre el manejo de la informacién: “Siempre al final no es una
encuesta como tal escrita pero se les pregunta como van, si han tenido algun error las prendas
0 algo si estan contentos y la informacion siempre es de primera mano” (E2).

Otro empresario menciona que la fuente es poco explotada: “Proveedores no, clientes
muy pocos hos escriben sobre si les gustd el producto, una retroalimentacion minima para
medir la satisfaccidn del cliente nosotros nos basamos en las ventas” (E5).

En relacion a la debilidad ya mencionada un empresario ha tenido una experiencia con la
recoleccién de los datos, pero menciona que fue una actividad Unica. “hemos hecho, no tiene
como 2 afos hicimos una encuesta a nuestros clientes, y pues hubo detalles sobre todo con
las fechas de entrega” (E6).

La cual también se relaciona con la siguiente debilidad; Sélo almacenan la informacion
que requiere la Secretaria de Hacienda. Al ser esta la Unica informacion disponible para
consulta es una limitante para la toma de decisiones y el proceso de IC, uno de los
entrevistados comenta lo hace por el compromiso ante la institucién; “Mensual porque es

cuando le damos..., me doy cuenta porque es cuando le damos a la contadora entonces ahi
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yo checo mis estados de cuenta, las facturas o sea todo lo que vendid, los gastos mm
solamente eso. Pues tenemos que cumplir con Hacienda” (E1).

En otra entrevista se reconoce que no se cuenta con mas informacion que la requerida.
“Todo lo fiscal pues si, porque se guarda pero en cuanto a produccion y elaboracion y gastos
no tenemos un historial” (E2).

Al ser informacidén que se maneja por un empleado externo, un contador en ocasiones el
empresario no conoce la informacién: “Si bueno con el contador lleva ahi la estadistica de las
ventas” (E3).

Un estudio realizado en Espafia, muestra una similitud con las empresas estudiadas ya
gue menciona que “en reciente estudio se observd que un gran nimero de PyMEs europeas y
espafolas disponen de las pautas precisas para recoger la informacion estratégica pero que
éstas, no se siguen de manera sistematica” (Comai & Tena, 2005, p. 6). Otro estudio menciona
gque la falta de apoyo en la toma de decisiones es un factor que limita la productividad de las
empresas Y los directivos consideran que la falta de informacion adecuada y precisa es un
factor limitante (Galvez, 2009), por lo cual se considera que el escaso manejo de informacién
es una debilidad en estas empresas.

Otra debilidad encontrada tiene que ver con un aspecto cultural del personal o del
directivo ya que se considera que hay una resistencia al cambio 0 a un proceso mas ordenado,
asi lo expresan algunos de los entrevistados al cuestionarlos sobre proyectos de capacitacion
o de implementar un registro en los procesos: “La resistencia al cambio es algo muy dificil, la
gente esta acostumbrada a trabajar de una manera y cuando le das una forma diferente o un
control, cuestionan y dicen que eso no sirve” (E6).

Algunos consideran importante el cambio pero no se aplica a todos en la empresa,
“Aprendizaje, a nosotros nos interesa mucho, los que nos capacitamos, somos las cabecillas
de la empresa, no porque no nos interese que los demas se capaciten pero no tienen tiempo, o
incluso al personal no les interesa” (E2).

No es facil el transito de una cultura tradicional al uso de la inteligencia competitiva, ya
que utiliza un sistema empresarial mas sisteméatico, organizado, objetivo y apoyado en los
conceptos modernos de andlisis. Es importante que el personal esté consciente y orientado a
la recoleccion de datos y contar con un objetivo principal derivado de las necesidades de la
empresa (Muller, 2010). Con anterioridad se comenté en la revision de literatura que algunos
retos que presentan las PyMEs para implementar un proceso de IC son: la falta de tiempo, de
presupuesto, recursos humanos y la falta de un ambiente y conciencia de la importancia de la
IC, ademés de algunos retos como la falta de apoyo del gobierno, disponibilidad de equipo y la

voluntad de los empleados para recopilar informacién, (Nenzhelele & Pellissier, 2014).
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Es importante considerar que la implementacion de un proceso de IC requiere de tiempo,
recursos humanos, recursos financieros entre otras cosas pero es primordial una cultura

organizacional orientada a la IC (Comai, 2011).

Amenazas

En lo concerniente a las amenazas, en la informacion obtenida de las entrevistas no fue
posible obtener evidencia clara de ellas, posiblemente por el desconocimiento del proceso de
IC. Sin embargo, durante el analisis de las entrevistas y la interpretacién del entrevistador se
pudieron observar algunas sefiales de lo que significarian algunas amenazas para lo cual se
realizé una revision tedérica que diera un sustento a ellas.

Como primera amenaza se tiene que la informacion obtenida no sea confiable, segun
datos ofrecidos por la firma Intel, durante el 2012 cada minuto se trasferian 639,800 GB de
datos globales (Balbo, 2014), lo que significa una enrome cantidad de informacién disponible,
una vez definidos los temas de interés por los empresarios podrian encontrarse con miles de
fuentes y llegar a la pregunta de ¢ Qué hacer con tanta informacion? (Frion & Yzquierdo, 2009),
esto podria llegar a retardar el proceso de recoleccion de informacion, lo que se contempla
como la amenaza siguiente Existe N cantidad de informacion que puede desorientar a la
empresa Gabriel Balbo (2014) lo llama infoxicacion en relacion a que existe una gran cantidad
disponible lo que dificulta de manera significativa el procesamiento de ella, es por eso que
otros autores mencionan que es necesario el monitoreo de pocas sefiales de fuerte intensidad
en lugar de muchas sefiales débiles “No es realista considerar que se pueden tener todas las
informaciones disponibles al respecto de un tema concreto, mas si queremos después del
proceso de IC facilitar la toma de decisiones con la antelacion suficiente para que no pierda
valor la inteligencia generada” (Gallardo Rodriguez & Lloveras Macia, 2011, p. 264).

Al igual de la existencia de mucha informacion de facil acceso y publica, parte de ella se
encuentra limitada lo que resulta una amenaza ya que Informacion restringida o de dificil
acceso, la Agencia de Innovacién BAI (2010) comenta que el 20% de la informacion tiene una
limitante de consulta y la categoriza como informacién gris, la cual se considera como
informacién publica a las que se accede solamente si se esta dentro de un circulo de difusion
especifico y la negra. Estas fuentes pueden ser de gran utilidad para las empresas pero
representan un costo que no todas pueden pagar, dadas las caracteristicas de las empresas

estudiadas seria una opcion poco factible.
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CONCLUSION

La revision bibliogréfica realizada ha permitido observar que han sido pocos los estudios
dirigidos a las PyMEs en relacion al uso de la Inteligencia Competitiva, ademas de que cada
proyecto de IC es Unico debido a las caracteristicas y propdsitos de la empresa lo que dificulta
evaluar su uso y aplicacion en un conjunto de empresas. Considerando las similitudes de las
empresas estudiadas debido a que son de un mismo sector y de tamafio es que se pudo
realizar un andlisis de ellas.

Las caracteristicas de las PyMEs ya mencionadas en distintas partes del articulo pueden
ser una limitante para el uso de la IC, tales como los recursos limitados, la falta de
capacitacion, ademéas de que mediante el analisis de las entrevista se pudieron identificar
algunas otras que comparten entre ellas, tales como la dificultad de implementar una cultura
organizacional dirigida a las actividades de IC, una dificultad para delegar funciones por parte
de los duefios de las empresas, ademas de un arraigo al método de trabajo empleado durante
los afios de operacion, lo que hace mas dificil el transito a un proceso de IC en la organizacion
ya que el cambio requerido para este puede ser contrario a las ideas de los directivos de la
empresa.

Dejando de lado algunas limitantes encontradas, el estudio permiti6 destacar algunas
caracteristicas de las PyMEs que podrian apoyar y adaptarse a un proceso de IC, una de ellas
es su adaptabilidad al cambio ya que pueden dar un giro a su produccién y realizar cambios en
sus productos sin realizar grandes cambios en sus procesos, esto debido a que no estan
ligados a una linea de produccion rigida lo que es ideal para apegarse a las necesidades del
cliente y podria ser un factor para realizar innovacién en los productos ofrecidos en el
mercado.

En relacion a las necesidades del cliente hubo una coincidencia en las empresas
estudiadas ya que todas se apegan a lo que pide el cliente, resaltando en repetidas ocasiones
que la cercania y la relacién estrecha que tienen con el cliente es una ventaja en relacion a
otras empresas de mayor tamafo.

Las empresas estudiadas debido a sus fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas encontradas, podrian implementar un proceso de IC en niveles distintos,
considerando lo antes mencionado de que cada proceso de IC es Unico para cada usuario, ya
gue de las empresas estudiadas algunas muestran una capacidad de cambio mas alta que
otras, ademas de que ya utilizan algunas fuentes de datos y reconocen la importancia de la
informacién para la toma de decisiones.

Las PyMEs estudiadas podrian beneficiarse de manera significativa con précticas
simples pero continuas de IC, ademas de adaptar el proceso de IC a los flujos de informacién

gue tienen las empresas para asi provechar la informacién que se genera dia con dia dentro
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de la empresa, ademas de la que pueden obtener de manera privilegiada derivada
directamente de los clientes y proveedores para asi procesar todos los datos obtenidos y
convertirlos en informacion relevante para la empresa, generando asi la inteligencia

competitiva que permita desarrollar una ventaja en relacion a sus competidores.
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