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La innovaciéon cumple un rol muy importante para enfrentar los desafios del futuro, es
considerada un elemento esencial para la supervivencia de las organizaciones y los individuos
en entornos competitivos, especialmente contingente en el contexto actual de crisis climé-
tica. Para apoyar el desarrollo de practicas innovadoras surge la disciplina de Inteligencia
Competitiva, la cual se define como un programa sistematico y ético de recoleccién, andlisis
y gestion de la informacion para apoyar la toma de decisiones dentro de una organizacion.
Como se muestra en la presente memoria, la industria agricola es muy relevante para las
economias de los paises y para la satisfacciéon de la demanda de alimentos y, a su vez, la
industria de la Tecnologia Agricola (AgTech) responde a la necesidad de gestionar los riesgos
y recursos necesarios para esta labor. La industria AgTech ha mostrado ser muy dinamica
con un sostenido crecimiento, con aumentos en el niimero de actores y de nuevas soluciones
y de volumen de la inversién y ventas en los tltimos anos.

La empresa chilena Agronet SPA es proveedora de soluciones de agricultura de precision
para apoyar el uso eficiente de recursos. Les brinda a sus méas de 200 clientes la plataforma
Instacrops, que apoya virtualmente las decisiones en los campos. El afio 2021 la empresa
capturd 2.8 millones de ddlares de inversion, los que planea utilizar en la expansién por La-
tinoamérica y desarrollar nuevas soluciones tecnoldgicas. Dada la naturaleza dinamica del
entorno competitivo de la Start-up, y con los recursos y objetivos para los préximos anos,
surge la hipdtesis del trabajo de titulo donde una implementacién de un area de Inteligencia
Competitiva puede ser rentable y beneficiosa. Para comprobarla se define el objetivo general
de “Crear y evaluar el disefio de un Area de Inteligencia Competitiva que gestione la obser-
vacion y andlisis del entorno interno y externo en miras de perdurar la competitividad de la
organizacion”.

Con el objetivo definido, la metodologia se separa en cinco grandes puntos: “Levantamien-
to del estado del arte de la Inteligencia Competitiva”, “Diagnéstico de la situacion actual”,
“Definicion de la estrategia y productos”, “Diseno de los procesos” y “Evaluacion del diseno”.
Durante el trabajo de titulo se logra identificar las mejores practicas para la implementacién
de procesos de Inteligencia Competitiva, hacer un diagnostico de la organizacion con los ele-
mentos principales a considerar en el disenio, se estructura la creacion de valor y los productos
del area, se disefian los procesos con sus posibles recursos y plan de implementacion, para
finalmente evaluar econémicamente y estratégicamente la propuesta desarrollada. Se conclu-
ye avalando la hipdtesis inicial, destacando a la disciplina de Inteligencia Competitiva como
un elemento de soporte fundamental para la expansién de las operaciones de la empresa y el
desarrollo de nuevos productos. Se establece, ademés, que el disenio propuesto es rentable y
replicable en otras industrias y empresas que se sitien en contextos competitivos similares.
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Capitulo 1

Antecedentes generales

En este capitulo se presentan los aspectos mas importantes de los antecedentes del proyecto
de trabajo de titulo. En primer lugar, se describe el vinculo entre la Innovacién e Inteligencia
Competitiva, siendo practicas claves y complementarias para la perduracién de negocios a
lo largo del tiempo. Luego, se presenta a la Industria de la Tecnologia Agricola, recordando
el vinculo historico entre desarrollo agricola y desarrollo social y presentando las tltimas
tendencias en ella. Y por ultimo, se presentan las principales caracteristicas de la Start-
Up Agronet SPA, méas conocida por el nombre de su plataforma virtual de gestion agricola
Instacrops.

1.1. Innovacién e Inteligencia Competitiva

La innovacién cumple un rol sumamente importante en el tiempos actuales, siendo consi-
derada un requisito estratégico para alcanzar el desarrollo econémico y una opcién clave para
enfrentar los desafios del futuro (Jiménez y Geldes, 2019). Este paradigma se comprueba al
ser materializado en la realidad mundial que da cuenta el Informe del Indice Global de Inno-
vacién (GII). El informe proporciona cifras del desempeno de la innovacién en 129 economias
del mundo. En el informe se destaca que los gastos globales en Investigaciéon y Desarrollo
(I+D) se duplicaron entre los anos 1996-2016 (GII,2019). Si bien el fendmeno se expresa
claramente a nivel mundial, en Latinoamérica se ha encontrado histéricamente estancada,
existiendo hipotesis que se debe principalmente por no ser eficiente al momento de promover
la innovacién en el sector productivo (Jiménez y Geldes, 2019). Lo anterior, es resultado de
la compleja relacion entre los elementos histéricos, culturales y econémicos del continente.

En la actualidad, producto de la globalizacion, las organizaciones enfrentan nuevos y gran-
des desafios para mantenerse competitivas con el transcurso del tiempo. La oficina de Esta-
disticas del Trabajo de Estados Unidos (U.S. Bureau of Labor Statistics) publica de manera
trimestral un conjunto de estadisticas sobre el comportamiento dinamico del mercado laboral
estadounidense (Business Employment Dynamics). Segtin las métricas, cerca del 80 % de los
negocios estadounidenses con empleados ha sobrevivido el primer ano, cerca del 50 % ha so-
brevivido el quinto ano y cerca del 30 % ha sobrevivido el décimo ano. Ademads da cuenta que
cerca del 70 % no logran sobrevivir a los cambios que se generan en el mercado en una década.

Otro desafio que enfrentan las organizaciones producto de los efectos de la globaliza-
cién viene por el fenémeno que al que se llama infoxicacion. La infoxicacion es al exceso



de informacién sobre tecnologia, competencia, entorno, clientes, proveedores, mercados, etc,
que las entidades deben procesar en todo momento para los procesos de toma de decisiones
(Carbonell Martinez, 2019). En este contexto, surge la necesidad de hacer ejercicios de Inte-
ligencia Competitiva (IC) de manera estructurada, sistémica y global, siendo el estudio del
entorno interno y externo una actividad estratégica. Especialmente, se identifica como una
herramienta para facilitar y agilizar la toma de decisiones en las organizaciones en miras de
mantener la competitividad en los mercados (Aguirre, Catano, y Rojas, 2013).

En la literatura y el mundo de las empresas, hay muchas definiciones para la disciplina
de Inteligencia Competitiva. Se entiende a la Inteligencia Competitiva como un sistema de
escaneo del entorno que integra el conocimiento de todos en una compania y tiene el rol
de integrar inteligencia intra y extra organizacional, a través del escaneo sistemético del en-
torno, integrando ambos tipos de actividades (intra y extra organizacionales) (Calof y Wright,
2008). La Norma UNE 166006:2011 define a la Inteligencia competitiva como “Proceso ético
y sistematico de recoleccién y andlisis de informacion acerca del ambiente de negocios, de los
competidores y de la propia organizacién, y comunicacién de su significado e implicaciones
destinada a la toma de decisiones”.

El estudio State of Market Intelligence, basado en 700 entrevistas realizadas a expertos
y consumidores de inteligencia de cincuenta y cuatro paises, se muestra que en el 17 % de
las empresas en el estudio ningin empleado realiza inteligencia, en el 24 % de aquéllas solo
una parte de la jornada diaria de un empleado se dedica a ella y el 80 % de las empresas con
més de 1.000 empleados disponen de un equipo especifico para estos procesos (Crayon, 2020).
Por otro lado, en los tltimos anos el interés cientifico en relacién a estos temas ha crecido
sustancialmente (Aguirre et al., 2013). Lo que permite ver el grado de penetracién de estas
disciplinas en el mundo de las organizaciones y también en el mundo académico va en alza.

La inteligencia competitiva juega un papel fundamental en la competitividad de las em-
presas, ya que permite gestionar la innovacién, transformando la informacion obtenida en un
insumo Ttil para la toma de decisiones (Aguirre, 2015). Ademés puede ser una herramienta
clave para identificar posibles aliados o socios, tanto a nivel comercial como tecnoldgico o
productivo (Carbonell Martinez, 2019). Estos y otros beneficios de la incorporacién de proce-
sos de Inteligencia Competitiva vinculados a la practica de la innovacion son profundizados
durante los siguientes capitulos de este trabajo.

1.2. Industria de la Tecnologia Agricola

Han sido muchos los conocimientos, técnicas y herramientas que se han desarrollado des-
de que los humanos eran predadores y se alimentaban de los animales que cazaban y de
los frutos y raices recolectados que les ofrecian de forma natural las plantas préximas a él
(J. V. Maroto, 2014). La Agricultura surgié entre el 10.000 a.d.C y 3.000 a.d.C en distintos
lugares del mundo, transformando la estructura social, permitiendo asentamientos continuos
en mismo lugar (J. V. Maroto, 2014). El cultivo de las plantas y la domesticacién de los
animales fueron el resultados de muchos anos, viéndose involucradas diversas invenciones.

Algunos de los primeros cultivos que se tienen evidencias son la cebada en Mesopotamia,
la escana en Asia Menor, algunos tipos de trigo en el Sudeste de Asia y el maiz en América
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(J. V. Maroto, 2014). Junto con los cereales, hay vestigios de cultivos de leguminosas que en
conjunto con la domesticaciéon de animales contribuyeron a asegurar una dieta mas equili-
brada, generando mas excedentes y crecimiento demografico en el sedentarismo. La primera
agricultura se limitaria a arrojar semillas sobre un terreno y volviendo en un tiempo a este,
solo a recoger el fruto. Se empleaban instrumentos como el hacha de silex y utensilios de
hueso (J. V. Maroto, 2014).

Luego, se desarrollo un sistema de cultivo-incendio para devolver a feracidad a los terrenos,
introduciendo un tipo de rotacion de cultivos. Hacia el 3500 a.d.C. se inici6 en Mesopotamia
la practica de mezclar cobre y estano para la confeccion de armas, ornamentos y utensilios,
especialmente para la labor agricola. También se empezaron a construir obras hidraulicas
como diques y drenajes para la agricultura. El acopio de alimentos fomento la agrupacion
de la poblacién en ciudades y el surgimiento de relaciones econémicas cada vez mas complejas.

En cuanto a la técnica agricola, hay un registro “Almanaque del Agricultor” previo al ano
1.700 a.d.C. donde un padre aconseja a su hijo a realizar distintas practicas para obtener
buenas cosechas, mencionando aberturas de diques, monitoreo de la himeda del campo y
la identificacion del tiempo ideal de cosecha, entre otros conocimientos, practicas y técnicas
(J. V. Maroto, 2014). Los sumerios utilizaron un arado de madera con reja de cobre y tirado
con bueyes anterior al afio 300 a.d.C.. En Egipto, el cultivo de frutales, hortalizas y plantas
aromatica solia hacerse en jardines y huertos especialmente irrigados. La rueda que habia
sido inventada para fines militares, fue incorporada en carros arrastrados por bueyes, asnos
o caballos para transportar mercancias.

En Europa en la época medieval se rotularon bosques, se mejoraron los sistemas de riego,
se trabajo en la desecacion de marjales, se usaban utensilios de hierro como azadas, legones,
horcas, rascadores, podaderas y hachuelas. Se introdujeron especies procedentes del oriente
lejano o préximo y se destaca un libro de agricultura aparecido en el siglo XII (V. Maroto,
2014).

En las décadas de la segunda mitad del siglo XIX comienza la mecanizacion y motorizacion
del sector agrario, con la comercializacion de trilladoras y tractores. Desde su introduccion
en 1862 y hasta antes de la primera guerra mundial, la difusién de las nuevas trilladoras
mecanicas fue lenta y escasa, pero durante la postguerra, el mercado creci6 al igual que su
adopcion en los grandes mercados agricolas del mundo. De manera similar, desde comienzos
del siglo XX se introdujo el tractor agricola sin gran penetracion en el mercado hasta los anos
30 (Martinez Ruis, 2000). En la década de 1940 se estableci6 como dominante un modelo
productivo, con intenso uso de tecnologias, donde se destacan los cambios con respecto la
mecanizacion del trabajo, la realizacién de monocultivos y uso de agroquimicos (Madrid Ta-
mayo, 2013). Esto produjo sustancialmente un incremento de la produccion y de los ingresos
de los terratenientes.

Uno de los tultimos avances en la industria agricola, fue en base al descubrir que las plantas
pueden ser cruzadas para obtener nuevas variedades mas resistentes a condiciones adversas,
como temperaturas extremas, escasez de agua, salinidad del suelo y enfermedades. Quienes
empezaron a producir las primeras plantas modificadas a escala comercial, fueron pequenas
empresas integradas por cientificos en Estados Unidos, Bélgica y Suiza (Robledo-Arratia,



2014). En 1996 empez6 la comercializacién de los cultivos transgénicos y ya para 2012, del
total de tierras utilizadas para agricultura a nivel mundial, poco méas del 10 % fueron culti-
vadas con 30 variedades diferentes de plantas genéticamente modificadas (Robledo-Arratia,
2014). En el 2012 segtin datos del Servicio Internacional para la Adquisicién de Aplicacio-
nes de Agri-biotech (International Service for the Acquisition of Agri-biotech Applications,
ISAAA), en 28 paises se siembra y comercializa algin cultivo transgénico, en 170 millones
de hectareas pertenecientes a 17 millones de agricultores.

La agricultura de precision se concibié desde Estados Unidos. Esta incorpora la utilizacién
de tecnologias de la informacién para poder tomar decisiones en base a datos recolectados en
los cultivos. Se utilizan sistemas de georeferenciacion y equipos electronicos para la recolec-
cién de datos, siendo herramientas claves (Garcia y Flego, 2008). En particular, la agricultura
de precision habilita al productor analizar y manejar la variabilidad en el espacio de manera
6ptima para grandes extensiones de cultivos. Se apoyan las decisiones sobre la dosis de ferti-
lizante a aplicar, la densidad de semilla, la fecha de siembra, el espaciamiento de hileras, etc.
Entre los beneficios se destacan la gestién optimizada de las explotaciones, reduccion de la
aplicacion de pesticidas y fertilizantes, menor impacto medioambiental, productos con mayor
valor nutritivo, obtenciéon de informacién mas precisa y con trazabilidad, muy importante en
las zonas con carencias de nitrégeno y para la reduccién del consumo de combustible (Garcia
y Flego, 2008).

Se le llama Industria Agri-FoodTech al conjunto de empresas o emprendimientos provee-
dores de soluciones tecnoldgicas avanzadas al campo de la agricultura y los alimentos. Abarca
desde las proteinas de origen vegetal, la modificacién genética, la utilizacién de drones o iméa-
genes satelitales, la agricultura de precision y la biologia computacional, impulsando una
transformacion en el sistema alimentario mundial. Better Food Ventures (BFV) es un fondo
de inversion especializado en soluciones tecnologicas aplicadas a la industria alimentaria y
agricola. BFV recolecta informacién sobre las empresas en la industria y las clasifica para
construir un mapa de las organizaciones presentes en el mundo de la imagen 1.1.
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Figura 1.1: Farm-Tech Landscape 2020. Fuente: Better Food Venture

Como es posible observa en la figura, son diversas empresas y emprendimientos que han
surgido y estan en el mercado actualmente. Ag Funder es otro fondo de inversion que realizar
reportes de investigacion sobre las inversiones de la industria Farm-Tech. En su reporte del
2020 presentan métricas muy interesantes sobre el crecimiento de la industria. Desde el 2013 la
industria a crecido constantemente la inversién en start-up, llegando en el 2020 a un cantidad
casi 8.000 millones de doélares, los cuales se distribuyen en la industria como se muestra en
la figura 1.2.
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Con respecto a la categoria Farm Management Software, Sensing and Internet of Things,
es posible detectar la abundancia de actores y tratos para financiar plataformas y sistemas
disponibles de software en el mercado, con mucha de ellas con altas perspectivas de creci-
miento, especialmente las enfocadas a la adquisicion de datos (AgFunder, 2021). Este tltimo
punto es de gran importancia para el desarrollo del proyecto de trabajo de titulo.

1.3. Instacrops

Agronet SPA es una empresa chilena que ha desarrollado la plataforma Instacrops, la cual
integra diferentes tecnologias y servicios para entregar recomendaciones en tiempo real a los
agricultores usando Internet de las Cosas (Internet of Things, loT), Aprendizaje de Maquinas
e Inteligencia Artificial para brindar a los clientes un asesor agricola virtual. Actualmente, se
ofrecen distintos servicios que monitorean variables relevantes para la gestién de los cultivos
y con las herramientas de andlisis de datos se generan recomendaciones para la optimizacion
del riego, la entrega de prondsticos meteorologicos, deteccién de plagas y enfermedades, ma-
ximizacion de fertilizantes, entre otros, facilitando y apoyando la labor agricola. Actualmente
cuenta con oficinas comerciales en Chile, Colombia y México y con proyectos en otros cinco
paises de la region.

La mision es entregar servicios que apoyen la modernizacién de la labor agricola para
aumentar la rentabilidad de los campos y la utilizacién eficiente de recursos, a través de tec-
nologias agricolas y uso de los datos para apoyar la toma de decisiones durante la produccion.
La vision de Instacrops para los proximos anos es salir a conquistar el mercado latinoameri-
cano y ser la StartUp de agrotecnologias (AgTech) con mayor valor en la regién. Para lograr
lo anterior, la Startup busca crear un nuevo concepto en la industria agro-tecnologica en La-
tino América, logrando financiamiento y conectividad para liderar los desarrollos que aporten
a la producciéon agricola.



La historia de la organizaciéon comienza el afio 2013, cuando nace la idea de su funda-
dor Mario Bustamante de realizar prototipos para poder generar alertas de heladas para la
Agricola Garcés, fenémenos que resultan un problema que afecta a los cultivos al poner en
riesgo la salud de los cultivos. Con la idea y algunas validaciones logré ganar un concurso
del Servicio de Cooperaciéon Técnica (SERCOTEC) que sirvié para construir una maqueta
funcional que resulté un éxito durante la helada del 17 de septiembre de ese ano, con lo cual
se divulgo la solucion a otros agricultores. La plataforma Instacrops nace en 2015, luego de
ganar 60 millones de un concurso de la Corporacién de Fomento (CORFO), con un equipo de
9 personas, impulsando el desarrollo de méas servicios, entre ellos, riego de precisién y monito-
reo de suelo. En el ano 2016 la historia de emprendimiento fue seleccionada por el programa
“Valor Empresario, una mirada diferente” del Banco de Crédito e Inversiones (BCI). Desde
entonces la empresa es partner de Cisco, Inter, el Centro [4-D de Telefénica y Start-Up Chile.

Los clientes son en gran porcentaje fruticolas y el tamano de los predios varian desde
pequenos agricultores a grandes sociedades agricolas. Se destacan entre los clientes produc-
tores de cerezas, paltas, nogales, arandanos, avellana europea y citricos. En julio del 2021,
el nimero de clientes superaba los 250 y significando mas de 600 estaciones de monitoreo
instaladas. Una clara ventaja competitiva que tiene la empresa sobre otras presentes en el
mercado chileno, se debe a que integra variadas soluciones tecnoldgicas para el monitoreo
de multiples variables agronémicas en una sola plataforma. En la figura 1.3 es posible ver el
crecimiento de las ventas entre abril del 2019 hasta agosto 2021.
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Figura 1.3: Facturacién mensual de Agronet SPA entre los afios 2019 y 2021.
Fuente: Elaboracién propia.

La empresa continuamente estd buscado maneras de mejorar la entrega de sus servicios
y desarrollar nuevos para responder a las necesidades de la industria, de sus clientes, sus
inversionistas y la sociedad en su conjunto. Los cinco productos lanzados a la fecha de junio
de 2021 son: Insta Well, Sky Crops, Insta Flow, Insta Weather e Insta Soil, los cuales son



descritos a continuacion.

Insta Well: entrega una solucion completa para el monitoreo y control de pozos profun-
dos, conforme a la Norma Direccion General de Agua (DGA) 1238. El servicio contempla
monitoreo de nivel freatico, monitoreo y alerta de caudal, control y monitoreo de bomba
y envio automatico de reporte a la DGA.

Sky Crops: es una herramienta de diagnéstico con la que se obtiene informacion actua-
lizada de los cultivos por medio de aviones no tripulados o imédgenes satelitales. Mide, a
través de imagenes multiespectrales, los indices NDVI, NDWI, EVI, contenido relativo
de clorofila e informacién sobre irrigacion. A través de imégenes 6pticas (RGB) se logra
obtener conteo de plantas y ortomosaicos. Con esta informacién es posible obtener esti-
maciones de cosecha en las distintas etapas de la produccién con 90 % de precisién junto
a detectar plagas y enfermedades. Cabe destacar que es un servicio que gestiona y ofrece
Instacrops, pero que utiliza el desarrollo tecnologico de la empresa israelita Taranis para
la obtencion y andlisis de imagenes.

Insta Flow: es un controlador que se conecta directamente a la caseta de riego, con el
fin de monitorear, programar y controlar los flujos y caudales de forma facil y remota.
Mide el caudal en matrices y caudal de fertirrigaciéon por sector. El servicio incluye la
entrega de reportes, alertas e informes de riego de manera periddica.

Insta Weather: retine todos los parametros agroclimaticos esenciales para monitorear
las temperaturas del terreno. Este servicio mide temperatura ambiente, humedad relati-
va, presion barométrica, DPV, punto de rocio, horas frio, porciones de frio, grados dias,
radiacién solar, pluviometria, evapo-transpiracion, direcciéon y velocidad de viento.

Insta Soil monitorea la humedad del suelo, consumo de agua y conductividad eléctrica,
para gestionar el tiempo y frecuencia de riego en manera eficiente. Se entregan reportes
periddicos personalizados y con la informacién entregada se optimiza hasta un 35 % el
consumo de agua de riego.

Para cumplir con las distintas tareas para cumplir con la entrega de los servicios, la
organizacion cuenta con una estructura organizacional con cinco areas bajo el liderazgo del
Chief Executive Officer (CEO) y de la junta de directivos. Las &reas de la organizacién con
sus principales funciones son:

Directorio: es la direccion de la empresa tienen las tareas de lograr levantamiento
capital y desarrollar y monitorear planes estratégicos que guien las actividades claves
que se realiza en las areas.

Area de Tecnologia: es donde se desarrollan y gestionan los productos tecnolégicos y
se divide en cuatro equipos: Software, Hardware, Innovacion y Desarrollo y Help Desk.

Area de Ventas y Marketing: gestiona los esfuerzos comerciales para obtener nue-
vos clientes ofreciéndoles una mirada especializada sobre los servicios disponibles y sus
beneficios. Desde el area de ventas se esta levantando un nueva area de marketing.

Area de Operaciones: realiza las instalaciones y las mantenciones de los equipos en
terreno, ademés de manejar el inventario del equipamiento y la realizacion de verifica-
ciones de funcionamiento y conectividad previo a la instalacion.
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* Area Agronémica: cumple las funciones de post venta de soporte y atencién al cliente,
realizando capacitaciones sobre los servicios y visitas agronémicas a los predios luego de
la instalacion.

e Area de Administracién, Finanzas y Recursos Humanos: cumple las funciones
de pago a proveedores, pago de remuneraciones y cotizaciones, pago de impuestos y
todas las tareas relacionadas a los estados financieros y legales de la empresa. Esta area
es apoyada por una empresa proveedora de servicios contables.

« Area Agronémica o Post Venta: realiza las capacitaciones a nuevos clientes para el
uso de la plataforma y entrega soporte a las problematicas de los clientes.

La empresa participé en el 2020 en una aceleradora de Silicon Valley, Thrive de SVG
Ventures, una de las mas importantes en el mundo Sgtech, siendo la primera empresa chilena
y la tercera latinoamericana en participar. En el mes de junio del ano 2021, con un equipo
de mds de 40 personas, el cual se proyecta que siga creciendo, se logré captar $2.8 millones
de dolares de capital para consolidar la soluciéon en Latinoamérica y sumarle inteligencia
artificial a su innovacién, ademéas de participar en la aceleradora Y Combinator. El capital
proviene principalmente de Genesis Ventures, seguido por el Fondo CLIN de Fundacién Chile
y SVG Ventures. Con la inversion captada. Se espera que los proximos semestres sean claves
para el desarrollo de un nuevo modelo de negocios que permita la escalabilidad de las actuales
y de nuevas soluciones a nuevos mercados generando grandes desafios que la empresa debe
afrontar en el corto y mediano plazo. Dentro de la industria FarmTech, la organizacion es
clasificada dentro del sector Farm Management Software, Sensing and Internet of Things.
En la figura 1.4 se puede ver las otras empresas en el mundo que pertenecen a la misma
categoria segun Better Food Ventures.
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Capitulo 2

Descripcién del proyecto

2.1. Motivacion

Las amenazas que representa el cambio climatico para la vida son potencialmente catas-
troficas. El Grupo Intergubernamental de expertos sobre el Cambio Climatico (IPCC) es
claro en sefialar a la accion humana como clara influencia en el sistema climatico, generando
impactos en todos los continentes. El IPCC también declara tajantemente que de no frenar la
influencia humana en los ecosistemas se tendran impactos graves, generalizados e irreversibles
a la vida como se conoce (Ministerio De Medio Ambiente, 2016).

En la Agenda para el Desarrollo Sostenible las Naciones Unidas declara que “el cambio
climatico ya afecta a la salud ptblica, la seguridad alimentaria e hidrica, la migracién, la paz
y la seguridad” y “hacer frente al cambio climatico y fomentar el desarrollo sostenible son
dos caras de la misma moneda que se refuerzan mutuamente”. Se define el desarrollo soste-
nible como el “desarrollo capaz de satisfacer las necesidades del presente sin comprometer
la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer sus propias necesidades”. Los efectos
del cambio climatico amenaza el acceso al agua, la produccion de alimentos, la salud y el uso
de la tierra, generando restricciones a actividades econdémicas, entre ellas, a la agricultura
(Ocampo, 2011).

La industria agricola debe enfrentar multiples desafios para responder a la demanda cre-
ciente de alimentos producto del crecimiento demografico en el contexto de cambio climéatico,
Ocampo declara que en la agricultura “para responder al cambio climéatico, se requiere un
proceso de gestion de riesgos, asi mismo, abarca la identificacién, la calificacion y la evalua-
cién de los riesgos, el disefio e implementacion de medidas para la adaptacién, el monitoreo
y la evaluacién”. Las inversiones en desarrollo sostenible ayudaran a hacer frente al cambio
climatico al reducir las emisiones de gases de efecto invernadero y reforzar la resiliencia al
clima (Naciones Unidas, 2015).

Lo anterior, da cuenta de lo necesario que es que desde el mundo privado nazcan nue-
vos modelos de negocios para enfrentar estos desafios. En la macro-industria alimentaria, la
agricultura de precision se destaca por implicar multiples beneficios, tanto para el productor
como para la sociedad. Entre los beneficios se encuentra el aumento de los rendimientos y la
disminucién de los costos de produccion, disminucién de quimicos como pesticidas, herbicidas
y fertilizantes y un mejor cuidado del medio ambiente y de la calidad de vida en el campo
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(Quevedo Herrero, Rodriguez Lépez, Herndndez Alfonso, y Freire Roach, 2006).

En base al contexto presentado, donde por un lado estan los desafios globales que se deben
enfrentar en las préximas décadas y por otro los beneficios que representa la agricultura de
precision, nace la motivacion de este trabajo de titulo. La idea principal es realizar un proyecto
que responda el llamado a impulsar modelos de desarrollo sustentable y, en particular, apoyar
la innovacién de una empresa del sector privado de la industria de la agricultura de precision.
Se busca durante el proyecto desarrollar una soluciéon que fortalezca la competitividad en el
mercado y la expansion de la prestacion de los servicios y, en especial, de los beneficios que
conllevan, tanto econémicos para los clientes como medioambientales para la sociedad.

2.2. Descripcién y justificacion del tema a abordar

A partir de los antecedentes presentados y las conexiones entre ellos, se configura la hi-
potesis del trabajo de titulo. Como se presenté en la seccién anterior, la Start-Up Agronet
SPA tiene dos objetivos estratégicos principales, expandirse comercialmente en el continente
latinoamericano y desarrollar nuevas soluciones tecnoldgicas a las problematicas de la labor
agricola. Para cumplir con estos objetivos, se tiene que invertir en dos frentes, uno para de-
sarrollar nuevos modelos de negocios que faciliten la entrada a nuevos mercados. Y dos, para
la generacién de nuevos servicios utilizando Inteligencia Artificial e incorporando novedosos
métodos de medicion o prediccion de variables agricolas, entre otras cosas.

Actualmente, la organizacién cuenta con el directorio y el gerente general como principales
diseniadores de la estrategia, los que han contado con el apoyo de parte de las aceleradoras
en las cuales han participado hasta el momento. Han avanzado en pulir el modelo de negocio
y explorar nuevas posibilidades y servicios. Y, por otro lado, expandir y penetrar nuevos
mercados con las soluciones ofrecidas, que permiten entregar a la sociedad los beneficios am-
bientales, sociales y econémicos, respondiendo al rol que tienen los privados de aportar al
desarrollo sostenible.

Al entender la naturaleza dinamica de la industria de la tecnologia agricola en la que
la organizacién participa, se desprenden multiples desafios a los que se debe enfrentar para
mantener una posiciéon competitiva. La industria AgTech empuja a los proveedores de tecno-
logia a estar constantemente innovando para generar mejores o nuevas soluciones, adaptando
tanto el Software como el Hardware para hacerlo mas eficiente y /o cémodo para los usuarios.
Junto a lo anterior, la velocidad con la que surgen nuevas tecnologias implica el desafio de
estar constantemente preguntandose cémo integrar estas nuevas tecnologias a los servicios
desarrollados o desarrollando nuevos que se habilitan a partir de ellas.

En términos de mercado, es importante identificar las acciones de la competencia como
en cualquier industria. De la mano, esta entender los cambios de las necesidades de los clien-
tes, para asi fortalecer y/o adaptar las ventajas competitivas y responder rapidamente a los
cambios del entorno.

A partir de la interaccion de los desafios propios de la industria de la tecnologia agricola
y de los objetivos estratégicos que pretende lograr la empresa en este mercado, se identifica a
la disciplina Inteligencia Competitiva y sus practicas como una herramienta para estructurar
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procesos internos, otorgar recursos e incorporar tecnologias que permitan el analisis continuo
del entorno para apoyar la toma de decisiones en miras de perdurar la competitividad.

Por lo tanto, la hipétesis del trabajo de titulo es que es posible hacer un disefio de un Area
de Inteligencia Competitiva en la organizacion que sea rentable, beneficiosa y sostenible en
el tiempo.

2.3. Objetivos

Objetivo general

Crear y evaluar el disefio de un Area de Inteligencia Competitiva en Agronet SPA que
gestione la observacion y analisis del entorno interno y externo en miras de perdurar la
competitividad de la organizaciéon en la industria de tecnologia agricola.

Objetivos especificos

1. Conocer el estado del arte en la disciplina de Inteligencia Competitiva para identificar
coémo se ha resuelto la problematica desde la academia y en otras organizaciones.

2. Diagnosticar la situacion actual de la empresa en cuanto a Inteligencia Competitiva para
obtener elementos claves que guien el disenio del area.

3. Estructurar la creacién de valor del area hacia la organizacion a partir del diagndstico
previo y definir la estrategia para cumplir con aquello.

4. Disenar los procesos del area con los elementos necesarios para la implementacion del
area en la organizacion.

5. Evaluar econémicamente y estratégicamente la propuesta de diseno.

2.4. Alcance

Los alcances de este trabajo se acotan a tratar la tematica de Inteligencia Competitiva en
la organizacion, sin considerar probleméaticas que no estén directamente relacionadas con la
gestion de la informacion. El trabajo realizado y sus resultados se finaliza en la evaluacion
del disenio del area y no en la implementacion de este, total o de manera parcializada.

Todo el andlisis de la organizacion realizado serd a partir de la situaciéon observada hasta
agosto del ano 2021. Esto es especialmente relevante en el alcance del trabajo, ya que la
organizacion es muy dinamica. Como toda Start-up, dia a dia se viven cambios rapidos en
la situacién organizacional y en los procesos ejecutados. En el caso de ser considerada la
evolucion de los procesos, se dificultaria el desarrollo del proyecto, ya que cada etapa es
consecutiva y el diagnéstico realizado es fundamental para las siguientes etapas del proyecto.
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2.5. Marco tedrico

Innovacion

El concepto de innovacion tiene multiples definiciones y esta presente en diversas areas y
campos, principalmente como fuente de nuevas soluciones a problemas que aquejan a todo
tipo de entidades. West y Farr (1990) entienden la innovacién como la generacién intencional
de un beneficio significativo, a través de nuevas ideas, procesos, productos o procedimientos.
La definicién de innovacién de Damanpour (1996) le entrega el cardcter novedoso a una idea
si es que lo es para la organizacion en la cual la idea se implementa o se integra, sin tener
que ser una idea novedosa en el contexto global. Ahmed (1998) la define como una actitud,
la cual permite a las entidades construir una visiéon de futuro méas alla del presente, siendo
un motor de cambio y desarrollo. Villa (2004) la define como la aplicaciéon de conocimiento
profundo sobre el entorno interno y externo para la generacion de productos y procesos mas
valiosos a los existentes, definiendo un rol entre el anélisis de informacion de la realidad del
entorno con el proceso innovador.

Goni (2001) presenta una mirada distinta, entendiendo la innovacién como la capacidad
de adaptarse a cambios de manera agil y rapida, a través del uso de conocimientos o tec-
nologias con resultados coherentes con la estrategia organizativa. Drucker (2000) pone en el
centro de la definicién la creatividad para encontrar la solucién a una necesidad. Ubeda y
Moslares (2008) sostienen que la innovacién es un proceso social, acumulativo e interactivo,
hay un flujo de interaccién entre productores y usuarios que genera aprendizaje mutuo con
el objetivo de mantener ventajas competitivas para la perduracion de la competitividad.

Las definiciones expuestas son solo algunas de las que se encuentran en la literatura para
el término de innovaciéon. Estas permiten vislumbrar la necesidad existente de comprender
la actualidad de las probleméaticas y conocimientos disponibles en profundidad para llevar
a cabo la practica innovadora efectivamente en la sociedad. A través de la innovacién, se
logran multiples beneficios, Damanpour y Gopalakrishnan (2001) indican que la innovacién
es un elemento esencial para la supervivencia de la organizacion y los individuos en entornos
competitivos.

Analisis de entorno

El analisis FODA es una metodologia que permite evaluar la posiciéon en la que se encuen-
tra una organizacion en un momento determinado. Es un punto de partida para desarrollar
una estrategia acorde a las caracteristicas internas y externas de la empresa (MindTools Con-
tent Team, 2021). A continuacién, se muestran las preguntas que son necesarias responder
en cada elemento.

* Fortalezas: ;Qué se hace bien? ;Qué recursos unicos es posible aprovechar? ;Qué es lo
que ven otros (clientes, competencia, socios, etc) como fortalezas?

* Debilidades: ;En qué es posible mejorar? ;En qué se tienen menos recursos que otros?
. Qué pueden ver otros como debilidades?
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* Oportunidades: ;Qué oportunidades estan disponibles? ;Cuales tendencias se estan
aprovechando? ;Cémo convertir las fortalezas en oportunidades?

* Amenazas: ;[Qué amenazas podrian danar a la empresa? ;Qué esta haciendo la compe-
tencia? ;Qué amenazas surgen de las debilidades?

Modelos de negocios

Los modelos de negocio es una “representacién abstracta de una organizacion, ya sea
de manera textual o grafica, de todos los conceptos relacionados, acuerdos financieros, y el
portafolio central de productos o servicios que la organizacion ofrece y ofrecera con base en las
acciones necesarias para alcanzar las metas y objetivos estratégicos” (Al-Debei, El-Haddadeh,
y Avison, 2008).

Lean Canvas es una herramienta estratégica empresarial y de gestion, escrita y disefiada
por Ash Maurya (2012), que permite describir, disenar, retar, inventar y pivotar nuevos
modelos de negocio. Se basa en nueve pilares fundamentales, organizados en un lienzo pre-
estructurado de 9 casillas, con el cual se puede hacer un mapa completo del modelo de
negocio en una sola imagen. Las componentes del Lean Canvas (Maurya, 2012) se explican
a continuacion:

1. Problema: Es importante conocer bien el problema para poder encontrar la solucion.
“Un problema claramente senalado es un problema mitad resuelto” (Charles Kettering).

2. Segmento de clientes: Identificacién de otros usuarios diferentes al cliente. Ademas, se
buscan posibles primeros adoptantes quienes necesitan solucionar el problema mas ra-
pidamente.

3. Propuesta de valor tinico: Explica como el producto o servicio resuelve los problemas
del cliente, o mejora su situaciéon, especificando claramente un beneficio.

4. Solucién: Una vez definido el problema, se puede ofrecer una posible solucién, esta tiene
la idea de limitar a los emprendedores y mantener el concepto de producto viable minimo
(MVP).

5. Ventaja Competitiva: También conocida como la ventaja competitiva o barreras de en-
trada, es la ventaja que tiene la empresa con respecto a las otras, la cual es muy dificil
de imitar.

6. Flujo de ingresos: Se define un modelo de ingresos que sea sustentable con la estructura
de costos.

7. Estructura de costos: Se agregan todos los costos asociados a la realizacién del proyecto.

8. Métricas Clave: Se definen las métricas mas importantes, con el propodsito de hacer
seguimientos y verificar que el negocio funcione.

9. Construir canal: Crear el medio por el cual se contactara con los clientes.
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Diseno de procesos

Dentro del marco de la gestién de procesos, se encuentran muchas metodologias y enfoque
que pueden ser implementados al momento de disenar todo tipo de procesos.

Las métricas claves de desempeno, KPI por sus siglas en inglés (Key Performance In-
dicators), permiten el seguimiento y animacién del despliegue de la estrategia en acciones
operacionales. Los KPI indican que tan buenos son los procesos y son utilizados para cuati-
ficar el cumplimiento de objetivos. Ademas permiten identificar procesos anémalos y evaluar
la ejecucion de planes de accidén, que permitan aumentar la eficiencia, eficacia y satisfaccion
del cliente.

Distintos autores hacen énfasis en la necesidad de generar estrategias de implementacién
para asegurar el éxito de los disenos de procesos, y por ende, hay diversa literatura que trata
la Gestion del cambio. En esta gestion se identifican los aspectos que podrian obstaculizar la
adaptacién de los cambios disenados (Waissbluth, 2012).

El autor Kotter define errores frecuentes en la gestiéon del cambio que son importantes de
considerar durante este proyecto (Kotter, 1997). Algunos de los errores frecuentes son:

1. No generar una convicciéon en la cipula.

2. No invertir el tiempo suficiente en agrandar la coaliciéon por el cambio.

3. No generar una visién suficientemente seductora del futuro.

4. Comunicar, difundir y discutir poco la nueva vision de futuro.

5. No atreverse a implementar los cambios por diferentes motivos.

No planificar la aparicién sistematica y continua de triunfos menores de corto plazo.

Dejarse vencer por la cotidianeidad.

© N oo

Medicion delirante de actividades y no de los resultados.

Para esquematizar los distintos flujos de procesos se usara el modelo y notacién de procesos
de negocio BPMN (Business Process Modeling Notation). Esta notacién sirve para represen-
tar el flujo de tareas entre participantes y sus relaciones secuenciales de manera grafica. La
notacion utiliza los siguientes componentes para describir los procesos:

* Pool: Es el cuadro que contempla todas las demas componentes, en él se establecen las
actividades y relaciones separadas por participantes.

e Lanes: Seccién horizontal en la que se incorporan las tareas del responsable de ejecu-
tarlas, los carriles representan cargos, equipos o personas segun el nivel de detalle del
proceso diagramado.

* Actividades: Se senalan mediante un cuadro las tareas que deben ejecutarse durante el
proceso. Se pueden incorporar tareas con subprocesos para indicar que dentro de ellas
se producen sub-procesos a un nivel mas bajo de detalle.
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e Eventos: Indicadores que manifiestan la manifestacion de un evento que gatilla activida-
des o decisiones en el flujo. Las naturalezas de los eventos pueden ser variados, eventos
gatillados cada cierto periodo de tiempo, por la llegada de un mensaje o cualquier otra
incidencia que gatille el inicio de cierta actividad. También los eventos finalizan el flujo.

* Elementos de decision (o puertas de enlace): Elementos de la notacién que manifiestan
una etapa de decision o de separacién de tareas (flujo en paralelo), separando entonces
el flujo que siguen las tareas.

2.6. Metodologia

La metodologia utilizada para el desarrollo del trabajo de titulo se divide en cinco grandes
puntos. En la Figura 2.1 se resumen las principales tareas de cada punto, los cuales seran
profundizados en esta seccion.

Diagnéstico Disefio de
situacion actual procesos
¢ Estudiar macro-procesos ¢ Definir objetivos del disefio
¢ Realizar entrevistas a * Disefar procesos y describir roles
miembros ¢ Encontrar alternativas de recursos
* Analisis FODA necesarios
* Hacer plan de implementacién

Definicion estratégica Evaluacion

y de productos del diseiio

¢ Estructurar modelo de * Estimar costosy
negocios beneficios para

» Trazar objetivo y distintos escenarios
lineamientos estratégicos ~ * Analisis costosy

» Definir lineas de beneficios
productos * Proponer mejoras

al disefio

Figura 2.1: Esquema metodologia del trabajo de titulo. Fuente: Elaboracién
propia.

Levantamiento estado del arte

En esta etapa, se identifica el estado del arte en la disciplina de Inteligencia Competitiva,
a través de una revisién bibliogréfica, revisién de servicios relacionados en el mercado y en-
trevistas a expertos.

En la revision bibliografica se revisan distintos modelos de Inteligencia Competitiva pre-
sentes en la literatura con el objetivo de comparar sus caracteristicas y seleccionar uno de ellos
que sirva de insumo para las siguientes etapas del diseno. Ademads, se recolecta informacién
valiosa para el disefio del drea, como recursos necesarios, técnicas, herramientas de apoyo y
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recomendaciones para la implementaciéon de manera interna en organizaciones. Se consultaron
diversos servicios de informacién como el buscador Google Académico, la Biblioteca Digital
de la Universidad de Chile y el Repositorio Académico de la Universidad de Chile y donde
se revisan textos en ingles y espanol relacionados con la disciplina de Inteligencia competitiva.

Para la revision de los servicios relacionados a la Inteligencia Competitiva, se buscan em-
presas en el mundo que ofrecen distintos tipos de servicios. En funcion de la buisqueda y de la
informacion publica, se caracteriza a la empresa y se detallan las principales caracteristicas
de sus servicios.

Se entrevistan a profesionales con experiencia implementando la Inteligencia Competiti-
va de manera interna en una organizacién o siendo consultores externos. La busqueda de
profesionales se realizo por la red profesional LinkedIn logrando entrevistar a aquellos que
responden positivamente a la solicitud. Las preguntas desarrolladas para las entrevistas son:

1. ;Cual fue tu trayectoria profesional hasta llegar a la disciplina inteligencia competitiva?
2. En una frase corta, ;qué es la inteligencia competitiva?
3. {Cuales son los procesos mas importantes de la inteligencia competitiva?
4. ;Qué recursos o herramientas apoyan los procesos?
5. (Cuadles son los desafios de implementar estos procesos de manera interna en una orga-
nizacién?
Diagnéstico situaciéon actual

Para conocer la situacién actual en cuanto a Gestién de la Inteligencia se realizan las
tareas descritas a continuacion. Se entrevista a distintos miembros de la organizacién para
conocer la percepcion de la gestion de la Inteligencia en la organizacion, siguiendo una parte
de la metodologia propuesta por Esteban-Navarro y Garcia-Madurga para la realizacién de
entrevistas en profundidad semi-estructuradas (Esteban-Navarro y Garcia-Madurga, 2019).
Los principales puntos de la metodologia son:

* Se seleccionan a los miembros de la organizacién con experiencia y vinculos con la toma
de decisiones empresariales, es decir, gerentes, directores de proyectos, lideres de areas,
entre otros.

En las entrevistas se utiliza una lista de preguntas que se adaptaron en funcién del perfil
de cada entrevistado, la lista de preguntas se encuentran en el Anexo A.2.

Las entrevistas, de entre 30 y 45 minutos, se realizan por video-llamada y se solicita
consentimiento del entrevistado para la grabacion para posterior andlisis.

Los aspectos relevantes de cada entrevista se recogen en registros que incluyen, ademas,
los siguientes campos: identificacion del entrevistado, fecha, edad, nivel de estudios,
cargo actual y afios de experiencia en el sector.
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Junto a lo anterior, se modelan los macroprocesos de la organizaciéon, a partir de entre-
vistas con diversos miembros de la organizacion. Lo anterior se realiza para situar el andlisis
en cuanto a la Inteligencia Competitiva en la realidad integral de la organizacién. Adicional-
mente, se identifican los procesos que actualmente se llevan a cabo dentro de la organizacion
en cuando a la Inteligencia Competitiva y de la manera que se realizan, y aquellos procesos
que los miembros perciben como necesarios de integrar, en especial para apoyar la toma de
decisiones.

En base a la informacion recolectada se presenta el diagnéstico de la situacion actual en
un andlisis interno y externo, con fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas al actuar
uso de la informacién en la toma de decisiones.

Definicion de estrategia y producto

A partir del estado del arte y del diagnéstico de la situacion actual, se desarrolla un mode-
lo de negocios para Area de Vigilancia Tecnologica e Inteligencia Competitiva. Lo que busca
estructurar la generacién de valor del drea a la organizacion, siguiendo la metodologia Lean
Canvas.

Luego, se definen el objetivo y los lineamientos estratégicos del area que permitan cumplir
con la propuesta de valor y construir las capacidades organizacionales para aquello. Finalmen-
te en esta etapa, se definen los productos esperados del area, presentando las justificaciones
claras de por qué seran aquellos productos los que permitan generar un mayor impacto y
concordancia con los objetivos planteados.

Diseno de procesos

Una vez estructurados los productos del area, se disenan los procesos para generarlos. En
primer lugar, se definiran los objetivos que debe cumplir el disenio de procesos para que estos
estén alineados. En segundo lugar, se definiran los procesos que logren integrar las fases del
ciclo de Inteligencia Competitiva del modelo seleccionado en la primera etapa. Se buscara
obtener un disenio inicial como producto minimo viable para cumplir con los objetivos plan-
teados, los cuales puedan ser robustecidos a través del tiempo.

Se modelaran los flujos de procesos, se identificaran los roles y las métricas claves para el
seguimiento de los procesos, dejando en claro como interactiian los nuevos procesos dentro de
los actuales procesos de la organizacion. Se identifican los recursos que facilitan los procesos
y se presentan alternativas para satisfacer las necesidades, con sus respectos rangos de costos.
Y para terminar esta seccion disena un plan de implementacion de los procesos disenados.

Evaluacién diseno, conclusiones y recomendaciones

Con el diseno del area listo, se procede a realizar un evaluaciéon integral de la propuesta
realizada. Se generar escenarios de configuraciones de recursos con los cuales es estiman los
productos anuales del area. Se analizaran los costos y los beneficios involucrados en casa
escenario. Finalmente se concluye sobre la viabilidad de la solucién propuesta. Se finaliza
con propuestas de mejoras del diseno para la implementacion de la inteligencia dentro de la
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organizacion.

19



Capitulo 3

Inteligencia competitiva: Estado del
arte

La Inteligencia Competitiva es definida por la Sociedad de Profesiones de Inteligencia
Competitiva como un programa sistemdatico y ético de recolecciéon, andlisis y gestion de in-
formacion que puede afectar los planes, decisiones y operaciones de una compania. Hay tres
categorias de IC, segin los elementos del entorno a los que se enfoquen (Ben Sassi, Frini,
Ben Abdessalem, y Kraiem, 2015):

* Inteligencia de mercado: estudios de las actuales y futuras tendencias en las necesidades
y preferencias de los clientes, nuevos mercados y oportunidades de segmentacion, y
cambios en marketing y distribucién.

* Inteligencia de competidores: estudios de la evoluciéon de la estrategia competitiva por
medio de los cambios en la estructura de los competidores, nuevos productos sustitutos
y nuevos entradas de competidores en la industria.

* Inteligencia tecnoldgica: estudios de viabilidad de las actuales y nuevas tecnologias y
proyectando futuros escenarios.

Los beneficios de la implementacién de procesos de IC son muchos, y han sido identificados
por diferentes autores (Ben Sassi et al., 2015):

* Aumento de habilidades analiticas de gerentes y la posibilidad de anticiparte a las ac-
ciones tomadas por actores influyentes en la industria.

* Intercambio de ideas y conocimiento dentro de la organizaciéon para el desarrollo o inte-
gracion de nuevas ideas.

* Descubrimiento de potenciales competidores o clientes y apoyando comienzo de nuevas
lineas de negocio.

* Identificacion y analisis de nuevas tecnologias, productos y procesos relacionadas a las
actividades productivas.

* Identificacion y andlisis de elementos, como competidores, clientes, proveedores u otros
que se relacionan con los resultados comerciales.

» Senalamiento de oportunidades y amenazas para generar estrategias pro-activas.
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* Fundamentos para la mejora continua.
* Deteccion de estrategias de los competidores.

* Mejora del entendimiento del efecto de fuerzas externas en negocio.

3.1. Evolucién Inteligencia Competitiva

El concepto de IC estuvo relacionado con el ambito militar en sus origenes. En especial, se
encuentra en la historia china desde hace mas de 5.000 anos y el libro “El arte de la guerra”
de Sun Tzu es considerado la referencia més antigua (Ben Sassi et al., 2015). Se identifican
cuatro niveles o estados en la evolucion de IC (Prescott, 1999):

* 60s y 70s: Se trata la problemética de la recopilacion de informacion para la Inteligencia
Competitiva, desarrollando nuevas habilidades para la adquisicion.

* 1980s: Se trata el tema de andlisis de la competencia y la industria, construyendo casos
de negocio y habilidades analiticas.

* 1987 a 2000: Se trata el tema de Inteligencia Competitiva para Decisiones Estratégicas,
demostrando la obtencion de resultados, el rol de la tecnologia de la informacion, la
Inteligencia Competitiva internacional y la contrainteligencia.

o Ultimos afios: Se trama el tema de la Inteligencia Competitiva como una capacidad
clave, que consiste en la gestion de procesos paralelos, infraestructura de inteligencia
para multinacionales y aprendizaje a partir de analisis de redes.

El interés por parte de investigadores académicos ha crecido, logrando el desarrollo de
nuevos métodos y acercamientos para la IC (Ben Sassi et al., 2015). Esto se ve especialmente
en el &mbito de los profesionales industriales y del campo de los negocios dado los beneficios
que conlleva la incorporacién de estas practicas en las organizaciones. Los elementos mas
relevantes del contexto que ha provocado el crecimiento de IC son el aumento de la compe-
titividad de los mercados, el desarrollo de las tecnologias de la informacion y el aumento la
exposicion de la disciplina.

3.2. Modelos de Inteligencia Competitiva

Los modelos de procesos de IC son esquemas que permiten definir las actividades a realizar
al momento de implementar un proyecto. En la literatura es posible encontrar un ntimero
considerable de modelos desarrollados por distintos autores y se diferencias en poner énfasis
en distintos puntos. Rene Pellissier y Tshilidzi E. Nenzhelele realizaron una revision de los
modelos de procesos de Inteligencia Competitiva establecidos en la literatura: Calof (1998);
Calof y Skinner (1998); Kahaner (1998), Melo y Mederiros (2007); Cruywagen (2002); Dish-
man y Calof (2002); Botha and Boon (2008); Wright and Calor (2006); SCIP (2007); Bose
(2008); Sawka ay Hohhof (2008); Cucui (2009); Shi, Mou y Wan (2009); Haddadi, Dousset y
Berrada (2010); Muller (2002) y McGonagle and Vella (2012). Al analizar las fases de los mo-
delos de los ciclos concluyeron que muchos se diferencian en los nombres otorgados a las fases
con los mismos objetivos (Pellissier y Nenzhelele, 2013). La tabla 3.1 resume los hallazgos de
la revision realizada por los autores.
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Tabla 3.1: Caracteristicas y fases de los modelos de procesos de inteligencia
competitiva. Fuente: Pellissier y Nenzhelele (2013).

Caracteristicas Frecuencia Porcentaje
Ciclo 18 100
Definicion de necesidad 1C ) 28
Planificacién y direccion 14 7
Recoleccion de informacion 18 100
Procesamiento de informacion 3 17
Anélisis de informacion 16 89
Difusion de inteligencia 18 100
Actuar 2 11
Desarrollo de habilidades 1 6
Procesos y estructura D 28
Cultura y conciencia organizacional 5 28
Retroalimentacion 5 28

En funcién de sus hallazgos, los autores desarrollan el modelo ciclico de procesos de inte-
ligencia competitiva universal de Pellissier y Nenzhelele. El ciclo contempla las fases conse-
cutivas definidas a continuacién.

1.

Planificacién y direcciéon: Une las fases “Definicién de necesidad IC” y “Planificacion
y direccion” por cumplir con el mismo propoésito. En esta fase se definen los requerimien-
tos de inteligencia de los tomadores de decisiones, identificando y priorizando teméaticas
claves segtin el impacto esperados. Los requerimientos deben ser claros y que permitan
obtener la informacion necesaria a estudiar.

. Recoleccién de informacion: Se recolecta informacién relevante para la tematica

a tratar, obteniendo la informacion de manera legal y ética desde distintas fuentes.
Algunas fuentes primarias pueden ser instituciones de gobierno, empleados, proveedores,
clientes y conferencias y algunas fuentes secundarias pueden ser revistas, medios de
comunicacién, reportes y articulos cientificos. La recoleccién puede ser por busquedas
en internet, encuestas, entrevistas, observaciones, revision de medios y trabajo en red.

. Ordenamiento, procesamiento y almacenamiento de la informacion: Se llevan a

cabo los procesos de ordenamiento, procesamiento y almacenamiento de la informacién.

. Andlisis de informacion: Es la fase central del ciclo y la mas desafiante. Los métodos

de analisis pueden ser analisis PEST, analisis de escenarios, modelo de las cinco fuerzas
de Porter, anélisis FODA y haciendo perfiles de la competencia.

. Difusion de inteligencia: La inteligencia resultante es difundida a los tomadores de

decisiones en formatos de facil entendimiento. Los formatos de entrega de la informacién
pueden ser reportes, dashboards y reuniones.

Las caracteristicas sobre “Tomadores de decision”, “Cultura y conciencia organizacional”,
“Procesos y estructura” y “Retroalimentacion” se definen como factores de influencia en todas
las fases del modelo. El modelo se resume en la figura 3.1 (Pellissier y Nenzhelele, 2013).
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direction
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* Decision makers Information
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capturing
and storing

Information
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Figura 3.1: Ciclo de Inteligencia Competitiva. Fuente: Pellissier y Nenzhelele
(2013).

Se elige utilizar este modelo de procesos de inteligencia competitiva para estructurar los
siguientes pasos. El argumento es basado en que la construcciéon del modelo se basa en una
sintesis de los modelos previos. Ademés el modelo es flexible, lo que permite implementar
modificaciones facilmente en la medida de ser requerido ya que es muy completo.

3.3. Necesidades Inteligencia Competitiva

Grezes realiza una definicién de los tipos identificados de necesidades de inteligencia com-
petitiva. En primer lugar separa las necesidades en dos niveles, microeconémico y macroeco-
noémico. La definiciones que entrega son (Grezes, 2015):

1. Necesidades de IC en el nivel microeconémico.

a) Competidores: Informacién sobre cadenas de valor, ventajas y desventajas com-
petitivas, observacién del modelo de negocio de la competencia: propuesta de valor,
estrategias de precios, calidad, servicios, mercados, canales de distribucion y acti-
vidades claves, recursos claves, fisicos, intelectuales, humanos y financieros, asocia-
ciones tecnologicas y sus estructuras de costos. Buscar identificar las decisiones de
gestion para detectar la estrategia de los competidores y sus visiones de la direccién
del mercado.

b) Marketing: Observacién de las oportunidades y amenazas que impactan los canales
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de divulgacion y distribucion, los puntos de venta objetivos y la estrategia de precios.
También seguimiento de los clientes, deteccién de nuevos prospectos y sobre la
imagen de la compania que tienen los clientes. Detectar tendencias en difusién,
métodos comerciales, nuevas necesidades y nuevas estrategias de precio.

Asociaciones: Foco en proveedores, asociados comerciales, y distribuidores de la
organizacion. Identificando riesgos por asimetrias de informaciéon o incumplimientos
por parte del asociado. Identificar nuevos socios potenciales.

Nuevos entrantes y sustitutos: Buscar potenciales amenazas a partir de la lle-
gada de nuevos competidores o servicios que remplacen a lo entregado.

Tecnologia: Monitoreo del entorno tecnologico, invenciones, marcas, seminarios y
publicaciones de expertos, informacién cientifica relevantes.

2. Necesidades de IC en el nivel macroecondémico.

a)

)

Tecnologia: Hay 7 grandes areas donde el progreso de tecnologias puede afectar in-
directamente a la organizacién. Estas son: incremento de la capacidad de transporte
abriendo nuevos horizontes al reducir costos o tiempo de transporte, incremento de
la eficiencia energética cambiando intensidades y cantidades de energia disponible,
incremento de la capacidad para expandir o controlar la vida de bienes perecibles,
incremento de la capacidad de alterar materiales, la extension de la sensitividad
humana, crecimiento de la mecanizacién de actividades fisicas o el crecimiento de
la mecanizacién de procesos intelectuales.

Politicas Piblicas: Revision de efectos relacionados a nuevas potenciales reglas
legislativas, econémicas o de marco social.

Leyes: Revision de toda las normativas vinculadas con la actividad de la organiza-
cion.

Economia: Observacion de los jugadores claves, precios y tendencias en las materias
primas, indices de desempleo, riesgo nacional, sueldo minimo, estabilidad, etc.

Asuntos sociales: Tendencias demograficas en regiones relevantes, cambios en la
cultura y en los consumos.

La definicion de las necesidades de inteligencia sirven para facilitar la identificacién de
las necesidades de inteligencia de las decisiones que se quieren tomar en una organizacién
(Grezes, 2015). Estas definiciones serdan utilizadas en las siguientes etapas.

3.4.

Experiencias y mejores practicas Inteligencia Com-
petitiva

Se realizaron entrevistas a expertos para identificar como otras organizaciones se han en-
frentado a la tematica. Los entrevistados fueron nueve profesionales con distintas experiencias
relacionadas a la ejecucion de proyectos de IC en Chile, Colombia y Espana. Los perfiles de los
entrevistados son variados, con distintos cargos y afios de experiencia, algunos se desarrollan
trabajando como consultores externos y otros implementando procesos de manera interna en
empresas u organizaciones. Los detalles de cada entrevista se encuentra en el Anexo A.1.
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El aporte de las entrevistas al desarrollo del trabajo de titulo fue inconmensurable. Se
obtuvo de primera fuente consejos e informaciones claves para la implementacion de procesos
de Inteligencia Competitiva en organizaciones, siendo compartidos conocimientos a partir de
anos de experiencia. Los principales puntos tocados por los expertos se pueden clasificar por
la tematica relacionada, y son resumidos en la siguiente lista.

1. Ciclo de procesos 1C

a) IC es una técnica que permite disminuir la incertidumbre para el desarrollo de
tecnologia e innovacion para la toma de decisiones.

b) Sus etapas: Identificar, Obtener, Analizar, Difundir, Usar y Proteger. De todas
maneras, la definicién de las etapas es bastante basico y flexible al momento de
llevarlo la practica.

¢) Dentro de los objetivos identificados de los procesos estan: realizar estudios para
tomar decisiones, se busca adelantar a amenazas y oportunidades, encontrar socios
para realizar alianzas, contrastar la visién de los miembros de la organizaciéon con
los resultados del estudio, entre otros.

d) Durante el desarrollo de los proyectos, el tomador de decisién tiene que ser el pro-
tagonista y es importante tener validaciones intermedias para reparar el rumbo del
proyecto de ser necesario.

e) Se recomienda usar metodologias dgiles, dado que los procesos son no lineales entre
una etapa y otra.

f) Es importante apoyar decisiones estratégicas y operativas de la organizacién. Se ve
posible apoyar el trabajo de los vendedores entregando informacion sobre el mercado
y los competidores.

g) Es posible cambiar enfoques y estructuras una vez implantados los procesos en la
organizacion.

h) La duracion del ciclo depende de la profundidad del requerimiento y la complejidad
para encontrar informacion.

i) Es importante entender el negocio.
2. Exito de los proyectos
a) El solicitante y la Alta Gerencia deben estar involucrados con impulsar los los

Procesos.

b) Es fundamental tener personas capacitadas y con pasién, con habilidades en el
analisis, conocimiento de patentes, biisquedas en internet y experiencia en entender
y analizar cadenas de valor. Es valioso tener equipos multidisciplinarios.

c¢) En general los procesos son llevados por Ingenieros/as con experiencia en el &mbito
de la innovacion.

d) Se deben definir procesos y procedimientos: qué productos hacer, cémo se hace,
quién lo hace, etc.

e) Definir lineas principales para enfrentar las necesidades existentes en la organizacion.

f) Se debe priorizar pensando generar valor a la organizacién y a los clientes.

25



3. Definicién del proyecto

a)

b)

c)

d)

Se necesita claridad del requerimiento y plantear el problema en concreto al que se
le quiere dar solucion.

Es 1til hacer un plan de trabajo u hoja de ruta, definir las preguntas claves a
responder y dividirlas en sub-preguntas para estructurar la informacion requerida y
dejar por escrito los resultados esperados y la informacion que se debe buscar con
los limites y alcances claros.

Se deben identificar los factores criticos, la necesidad del cliente, la contribucién a
la estrategia, las investigaciones previas realizadas, referencias, palabras claves y las
bases de datos a revisar para cada proyecto.

Es necesario manejar las expectativas de los solicitantes.

4. Recoleccién de informacién

f)

Siempre es posible encontrar informacion.

Se recomienda contar con el apoyo de un experto tematico para guiar la recoleccion
de informacién.

Las fuentes de informacién pueden ser articulos, patentes, métricas de mercado,
noticias, redes sociales, proveedores, normas, leyes, actores, competencia, reportes
publicos, encuestas, bases de datos, entrevistas a expertos, etc.

Al usar busquedas en internet o en otros buscadores, se recomienda llevar bitacoras
de las ecuaciones de busqueda.

Es util tener identificadas las areas de expertis de los propios miembros de la orga-
nizacion, especialmente en organizacion muy numerosas.

Se recomienda tener contacto con universidades.

5. Procesamiento y analisis de la informacion

a)
b)

c)

No se puede estandarizar este procesos.
Importa la experiencia sobre negocios para analizar las industrias.

Se pueden usar distintos tipos de analisis con foco en apoyar la decisién a tomar.
Los analisis pueden FODA, PESTLE, 5 Fuerzas de Porter, Benchmarks, etc.

6. Comunicacién de resultados

a)
b)
c)
d)

)

e

Puede ser en videos, presentaciones, en reuniones o informes.

Se debe contar una historia a partir de conectar puntos.

Se pueden presentar escenarios proyectados o hipotesis.

Se recomienda comparar los resultados con las definiciones iniciales.

Es 1til generar reuniones periddicas de presentaciéon de principales resultados de las
investigaciones.

7. Herramientas

a)

Uso fundamentales para hacer el trabajo mas eficiente. La seleccién de la herra-
mienta va a depender del requerimiento a trabajar.
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b) Herramientas para la revision de patentes: Patent Inspiration, PatentScope, Easy-
claims y Espacenet.

¢) Se pueden comprar bases de datos, pero son costosas.

d) Hay software para procesamiento de datos como Orbit y empresas que desarrollan
herramientas de web scrapping como Rocket Bot.

e) Se pueden usar modelos predictivos.
8. Cultura organizacional

a) Es importante capacitar a los miembros de la organizacion sobre la IC, sus herra-
mientas y procesos, que permitan a las personas implementar ciclos basicos.

b) Es un aporte ya que se incentiva a usar mas y mejor la informacién disponible.
Ademas, es posible lograr una visiéon de largo plazo para robustecer las operaciones.

c) Es recomendable asistir a ferias, revisar papers y patentes, ademés de participar de
capacitaciones que son organizadas por WIPO, INAPI, universidades o centros de
innovacion.

3.5. Servicios de Inteligencia Competitiva

En esta seccion se presentan los servicios de Inteligencia Competitiva disponibles en el
mercado ofrecidos por empresas especializadas, lo que permite visualizar las soluciones dis-
ponibles en el mercado y sus caracteristicas. Esta informacién resulta muy relevante para
las definiciones del area, ya que se muestran potenciales productos que se podrian generar.
Esta informaciéon ademas sera utilizada como punto de comparacion al momento de evaluar
el diseno generado.

CDE Inteligencia Competitiva

CDE es una empresa espafiola especializada en los ambitos de la vigilancia tecnolégica,
inteligencia competitiva y desarrollo del Software Hontza para la explotacién de fuentes
de informacién (CDE, 2021). Su misién es proporcionar consultoria, formacién, servicios y
herramientas para optimizar la vigilancia e inteligencia del entorno, como proceso clave de
innovar de modo sistematico y con un alto impacto estratégico. La empresa ofrece los servicios

de:

» Consultoria para la puesta en marcha de Sistemas de VT-1C: CDE realiza la consultoria
para la Implantacién de Sistemas de Vigilancia Tecnologica e Inteligencia Competitiva
(VT-IC) en cualquier tipo de organizacién, de acuerdo con una metodologia estanda-
rizada, a partir de la identificacién de los “Factores Criticos de Vigilancia”. En todos
los casos CDE asesora en la implantacion efectiva de un procedimiento de recopilacion
selectiva, andlisis y procesamiento de las informaciones clave, tanto internas como exter-
nas, de acuerdo con los requerimientos individualizados de cada organizacién. También
asesora para implementar la generacion de indicadores de distintos niveles a partir de
las informaciones detectadas.

* Informes de inteligencia competitiva: CDE elabora Informes puntuales de Inteligencia
Competitiva, en relacién con diferentes areas de interés (tecnologia, mercado, empresas
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proveedoras, competencia, etc), como andlisis de tendencias tecnoldgicas o de mercado,
deteccion de agentes clave en un mercado, informes sobre nuevos productos o mercados,
deteccion de empresas proveedoras, anélisis de competencia y estudios de diversificacion.

» Vigilancia tecnolédgica: El servicio de Vigilancia Competitiva consiste en la realizacion
por parte de CDE de informes periédicos totalmente a la medida de la empresa, de
modo que se ajusten a su proceso de toma de decisiones. Los parametros que hay que
definir son los siguientes: médulos o areas de interés, fuentes de informacion de interés,
formato de la informacién y periodicidad. Modulos o areas de interés: empresas clientes
y proveedoras, competencia, productos, tecnologias, mercados, reglamentaciones, opor-
tunidades comerciales, etc. Fuentes de informacion de interés: fuentes en internet, bases
de datos, sitios web, etc. Procesamiento que se va a realizar a la informacion: Filtrados,
clasificaciones, etc. Formato de la informacion: Html, doc, pdf, registros de una base de
datos, etc. Periodicidad: semanal, quincenal, mensual, etc.

Para la realizacion de estos servicios, CDE dispone de conocimiento especializado y anos de
experiencia en buisquedas en todo tipo de fuentes de informacion y bases de datos tecnolédgicas,
de mercado, etc. Por otro lado, CDE valida, enriquece y completa la informacion gracias a
técnicas de localizacion y entrevistas con personas expertas.

Fondaki - Inteligencia Competitiva

Es una empresa espanola que implementa practica de sensorizacion y prospectiva que les
permite anticipar cambios en el entorno, asi como detectar tendencias, riesgos, debilidades,
amenazas, fortalezas y oportunidades. Implementan procedimientos de anticipacién, adapta-
cién, informacién y prevision que permitan a sus clientes competir en un escenario global.
Declaran que la Inteligencia Competitiva es parte fundamental de un ejercicio progresivo
para determinar estrategias y tomar decisiones (Fondaki, 2016). Ofrece los servicios de:

* Estudios y andlisis de mercados e internacionalizacién para evaluar necesidades: sirve
para determinar la regién y/o pais de interés, hacer un diagnéstico del contexto terri-
torial sefialando riesgos y oportunidades, detectar potenciales clientes, competidores y
proveedores y definir estrategias de localizacién/implantacion.

» Estudios para la diversificacién de negocios y productos: sirve para anticipar y advertir
tendencias sectoriales, senalar estrategias de clientes, andlisis del requerimiento integral,
valorar la adaptabilidad e identificaciéon de Mercados y Demanda.

* Analisis de competidores, proveedores, clientes y marcos regulador: sirve para identifica-
cién, indicar recursos y capacidades, delimitar estructura, localizacion y areas de accion
y advertir estrategias corporativas y cambios regulatorios.

* Boletines y alertas sobre mercados, tecnologias y politicas: entrega un sistema de vigi-
lancia y analisis periddico.
Vigigo

Es una empresa chilena especializada en desarrollo creativo de Software y servicios de con-
sultoria tecnolégica. Implementan practicas de agilidad, experiencia y tecnologias de punta,
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con flexibilidad y entendimiento del cliente. El proceso de desarrollo de software es un pro-
ceso creativo incremental de maduracién y trabajo conjunto. La empresa tiene experiencia
en minerfa, empresas de construccién y en Start-Ups (Vigigo, 2021). La empresa ofrece los
servicios de:

» Alertas: envian alertas automatizadas segin reglas personalizadas en base a cambios de
contenido, de formato o de cualquier dato en especifico.

» Analisis y extracciéon de datos: sus robots pueden procesar cualquier contenido web,
incluso simular procesos javascript. Detectan los cambios en la web y actualizamos los
datos acorde a ello.

* Inteligencia Competitiva: es la accion de definir, obtener, analizar y distribuir inteligencia
a cerca de productos, clientes, competidores, y cualquier aspecto del entorno necesario
para dar apoyo a ejecutivos y gerentes en la toma de decisiones estratégicas para sus
organizaciones. No mencionan detalles al respecto.

Corporacion Tecnnova

Es una empresa colombiana con 14 afios de experiencia donde articulan oportunidades,
necesidades y soluciones de manera integral en Ciencia, Tecnologia e Innovacion. Gestionan
conocimiento en Ciencia, Tecnologia e Innovacion, para esto inciden y apoyan la ejecucién de
politicas publicas, transformamos organizaciones privadas y académicas, y conectan demanda
con oferta de productos en CTI (Corporacién Tecnnova, 2021). La empresa ofrece servicios
de:

 Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia Competitiva: tendencias tecnolégicas, principales
oportunidades e identificacién de desarrollos relacionados. Indicadores, casos de éxito,
red de actores, competidores y proveedores. Descripciones de productos y servicios,
Identificacién de mercado y sectores de aplicacion.

» Analisis de antecedentes y patentabilidad: identifican si la tecnologia puede ser industria-
lizada con fines comerciales. Comparan elementos de la tecnologia con los documentos
del estado de la técnica. Identifican si la invencién no fue obvia a partir del estado del
arte.

* Analisis de oportunidad: Identifican beneficios y caracteristicas, analizan propuestas de
valor, realizan analisis de mercados potenciales, determinan actores técnicos y tematicos,
establecen el estado de TRL y nivel de alistamiento.

* Analisis de libertad de operacion: Comparan tecnologias y realizan analisis de la pro-
piedad intelectual y patentes.

Los servicios cuestan sobre los 4.000 USD en base a la entrevista a Edwin Pelaez encon-
trada en Anexo A.l.

Discovery & Watch

Es una empresa colombiana que se encuentra entregando servicios en Chile. Analizan
grandes volimenes de informaciéon sobre tecnologia y mercado para dar recomendaciones
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concretas que permitan validar y acelerar proyectos de innovacién (Discovery and Watch,
2021). Los servicios de la empresa son:

* Fast tech report: se encuentra la respuesta a las preguntas “; Qué? ;Quién? ;Cémo? ; Con
quién? y ;Donde?” sobre el desarrollo de tecnologias, patentes, empresas, universidades,
centros de I4-D, tendencias y colaboraciones a nivel global, analizando el mercado a la
velocidad en que evolucionan.

* Innovation booster report: orientan la identificacion y evaluacion de tecnologias con TRL
avanzado para la resolucién de desafios productivos y/o de innovaciéon de proyectos o
companias.

* Tech business report: entregan conocimiento en detalle sobre la forma en la que la
tecnologia esta transformando los negocios en el mundo, recibe informacion de lideres
empresariales y tecnologicos que impulsan estos cambios, estudios de casos corporativos,
revisiones de los nuevos mercados que le dan a los negocios una visiéon globalizada.

* Consulting: hacen disefios y montaje de Unidades de Vigilancia tecnolégica para apo-
yar la definicién de la estrategia de innovacion de la empresa, deteccion de cambios
potenciales en la industria y su impacto en el modelo de negocio.

Analisis de los servicios estudiados

Al analizar los servicios ofrecidos en la revision presentada, es posible detectar que hay
tres grandes tipos: Estudios e Informes, Asesoria para la Implementacion de procesos IC y
Herramientas de Analisis de Informacién. En cuanto a los servicios de Estudios e Informes es
posible decir que lo ofrecido es diverso en los objetivos y la informacion que se analiza, pero
que mantienen una logica clara de recolectar informacion clave para apoyar la toma de una
decision.

3.6. Otras empresas con procesos de Inteligencia Com-
petitiva

Se realiza una breve investigacion sobre algunas empresas que han implementado procesos
de Inteligencia Competitiva con éxito. La informacién se obtuvo de las entrevistas realizadas
y en busquedas en la red LinkedIn en los perfiles de los profesionales a cargo de liderar estos
procesos.

Telefénica Espana

A través de la entrevista a Sonia Gogova, resumida en el Anexo A.1, se conoce unos de
los primeros casos de éxito de la instalacion de procesos IC en una organizacion grande. La
empresa creo un area de IC el ano 1997. El objetivo de la unidad fue desarrollar procesos y
recursos para responder al desafio que significaba pasar de ser la empresa con el monopolio
de las redes telefénicas a estar un mercado con 60 competidores en el primer ano del cambio
de la regulacién. Se instauré un modelo operativo a nivel nacional, se disefio e implanto
un sistema informatico de seguimiento de la competencia y el entorno y se implementé el
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ciclo de Inteligencia Competitiva en la empresa, para el apoyo de toma de decisiones a nivel
estratégico, tactico y operativo para perdurar las ventajas competitivas de la organizacion.

Wholemaning

Es una empresa chilena con 35 trabajadores que desarrolla una solucion para la atencién
de cliente con inteligencia artificial. Desde el ano 2017 se integran procesos de Inteligencia
Competitiva en la operacion de la organizacion, especialmente en el area de Customer Success.
Entre ellas el desarrollo de herramientas de monitoreo de KPIs del area comercial y del
comportamiento de los usuarios, junto con estandarizacion de metodologias de andlisis de
datos.

InvestChile

La Agencia de Promocién de Inversiones Extranjeras conecta a inversionistas foraneos con
oportunidades de negocios ofrecidas en el pais. En el ano 2017 se integraron procesos de IC
como generaciéon de levantamiento de temas vinculados al estado del arte en materias claves
para la inversion extranjera, relevando practicas internacionales exitosas, gestion la agenda
de Policy Advocacy y capital humano, Analisis de Mercado, Macro y sectorial y desarrollo
de Estudios y Encuestas relevantes para el Inversionista Extranjero.

Anadlisis de casos estudiados

La investigacion de los casos de implementacion de procesos de Inteligencia Competitiva
presentados permite obtener una vision de la evolucion de estas practicas en las empresas.
En un comienzo, eran muy pocas las empresas que eran capaces de implementar en estas
practicas, ya que significaban grandes inversiones en recursos y herramientas a la medida.

Dado que la tecnologia de la informacion ha avanzado y a que la competitividad en dis-
tintas industrias se ha disparado, como se mencionaba en los antecedentes, estas disciplina
llegan a Start-up con menos de 50 trabajadores, particularmente en la industria tecnologica,
para apoyar la innovaciéon y la rentabilidad del negocio.

Rol de la Inteligencia Competitiva

Como se mostré en el presente trabajo, en la actualidad las organizacion y, en particular,
las empresas se desenvuelven en entornos altamente competitivos y dinamicos. A partir de
esto, la sobrevivencia de productos y empresas a lo largo de los anos se sustenta en la capaci-
dad de adaptacién oportuna frente a los cambios que experimentan los mercados. Ejemplos
de cambios en el entorno competitivo son la entrada de nuevos competidores o nuevas tec-
nologias, cambios en la regulacién o en los comportamientos de los clientes, por mencionar
algunos.

Para responder a las crecientes necesidades empresariales, se destaca la importancia de
la implementacion de procesos de Inteligencia Competitiva para estructurar, sistematizar y
profundizar préacticas de utilizacién de la informacién para la toma de decisiones. La inexis-
tencia de un sistema de inteligencia no significa que no se produzca o consuma inteligencia,
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si bien se hace generalmente de modo espontaneo y con caracter individual cuando surge
la necesidad imperiosa de reunir informacién y de tomar decisiones en entornos cambiantes
(Esteban-Navarro y Garcia-Madurga, 2019).

La inteligencia competitiva brinda herramientas y procesos de mucho valor para el estu-
dio del entorno competitivo de una manera muy versatil. Algunos beneficios de IC que se
destacan son el intercambio de inteligencia dentro de la organizacién, mayor entendimiento
del mercado y sus agentes, apoyo a desarrollo de nuevas lineas de negocio y identificacion
y andlisis de nuevas tecnologias para el desarrollo o integraciéon de nuevas ideas. Como se
mostr6 durante el trabajo, es posible definir diversos productos con sus respectivos procesos
para responder a las necesidades particulares de las organizaciones en mercados altamente
competitivos y apoyando la innovacién para el desarrollo de nuevos productos. El aumento de
la competitividad de los mercados globales, el desarrollo de las tecnologias de la informacion
y el aumento de la exposicién de la disciplina son factores que influyen en el crecimiento de
esta disciplina y, por lo tanto, se espera que siga creciendo la implementacion de sus procesos
en empresas de todo tamafio y en diversas industrias.

Para el éxito de la implementacion de los procesos de Inteligencia Competitiva se recolectan
experiencias y buenas practicas. Entre ellas se destacan la definiciéon de las necesidades de
inteligencia, la definicion de objetivos de cada ciclo de inteligencia con foco en las decisiones
que se van a tomar, la definicién de procesos, productos y roles, el impulso de la Alta Gerencia
como factor de éxito y la importancia de impulsar una cultura organizacional alineada con
el uso eficiente de la informacién. El ciclo de IC tiene que ser llevado acabo teniendo un
conocimiento profundo por el modelo de negocio de la organizacion, la industria y capacidades
de analisis para identificar la informacion ttil para apoyar las decisiones a tomar.
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Capitulo 4

Situacion actual

La realizacion de un buen diagnéstico es fundamental para cualquier proyecto, dado que
tiene repercusion en la efectividad de la solucién propuesta. A continuacion, se muestran los
principales resultados de las actividades realizadas para identificar y diagnosticar las situacién
actual de la empresa Instacrops en el &mbito de la Inteligencia Competitiva. En primer lugar
se presentan los principales macro-procesos llevados a cabo por la organizacion, se presentan
las conclusiones que se logran a través de las entrevistas realizadas a diferentes miembros de
la organizacion y se finaliza con el diagndstico realizado con la metodologia FODA.

4.1. Macro-procesos

Los macro-procesos agrupan a los procesos que comparten un mismo objetivo en comin
dentro de la organizacion. Los resimenes de los flujos de procesos permitir tener una vision
general sobre como la empresa crea valor para los clientes. Los principales macro-procesos de
la organizacién que se van a describir en esta seccién son:

1. Ventas
2. Instalacién y mantencion
3. Soporte Post-Venta

4. Nuevos desarrollos

Ventas

El macro-proceso de ventas contempla todos los procesos entre que se obtiene contacto de
un cliente potencial y la adquisicion, o no, de uno o varios servicios. El equipo comercial lidera
este macroproceso, donde en primer lugar se obtiene el contacto de un cliente potencial, esto
sucede de diferentes maneras. Luego, se presentan en profundidad los servicios disponibles,
si existe interés por parte del contacto se realiza una visita comercial para conocer las carac-
teristicas agronémicas del campo y definir la cantidad necesaria por tipo de equipo para la
entrega del servicio. Si el contacto acepta la oferta, se pasa a la firma de la nota de venta y
del contrato y la emision de la factura. El potencial puede salir en cualquier momento de este
proceso, v cuando sucede, se guarda el contacto sin venta. El flujo se procesos se presenta en
la figura 4.1.
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Figura 4.1: Macro-proceso Venta. Fuente: Elaboracién Propia.

Instalacion y Mantencion

El macro-procesos de Instalacion y Mantencién contempla todos los procesos para que
los equipos estén funcionando correctamente para la entrega del servicio contratado por el
cliente. Este proceso lo lidera el area de operaciones. Estos procesos pueden depender de las
caracteristicas del servicio que se haya adquirido. El flujo de procesos se sintetiza en la figura
4.2. En primer lugar, se planifican las instalaciones y mantenciones para la semana segtin sus
complejidades, requisitos y ubicacion de los campos. Luego, se realizan las visitas a terreno
y se registra lo realizado cada una de ellas. El equipo de Help Desk comprueba el correcto
funcionamiento de la conexién de los equipos con la plataforma.

Junto con el macro-proceso anterior, de manera peridédica, se revisa el inventario de los
distintos equipos y herramientas utilizadas por el equipo. En caso de necesitar mas inventario
para responder a la planificacion, se debe proceder a realizar pedidos a proveedores de los
equipos que hacen falta, al recibirlos estos de deben calibrar y revisar el correcto funciona-
miento y se incorporan al inventario disponible.
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Figura 4.2: Macro-proceso Instalaciéon y mantencién. Fuente: Elaboracién
Propia.

Soporte Post-Venta

El macro-procesos de Soporte Post-Venta contempla todos los procesos desde que un
cliente da a conocer un problema en la entrega del servicio y la solucion satisfactoria de esta.
En este macro-proceso interactiian distintos equipos segun el tipo de problema que se detecte.
En primer lugar se recolectan los antecedentes del problema por medio de la comunicacién
entre un agente de post-venta y el cliente afectado para la creacion de un Ticket en el
software usado para la gestiéon de incidentes. Con la informacion el equipo de HelpDesk
genera un diagnosticos y se asigna el area responsable de solucionar la problematica. Una vez
implementada una solucién es el equipo de post-venta el responsable de la evaluacion de la
solucion y el cierre del Ticket. El flujo de procesos se sintetiza en la figura 4.3.
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Figura 4.3: Macro-proceso Soporte Post-Venta. Fuente: Elaboracién Propia.
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Nuevos Desarrollos

Este es un macro-proceso poco estandarizado en cuanto a las actividades que contempla,
pero se pueden definir etapas comunes. Primero se evalta el requerimiento y se descomponen
en tareas. En caso de ser necesario se realiza una investigacion previa sobre la teméatica o se
exploran distintas herramientas a utilizar. Se completan las tareas y se validan de manera
interna para recibir retroalimentacién. El flujo de procesos se sintetiza en la figura 4.4.
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Figura 4.4: Macro-proceso Nuevos Desarrollos. Fuente: Elaboracién Propia.

El macro-procesos Nuevos desarrollos contempla todos los procesos desde que llega el re-
querimiento de trabajar en un nuevo desarrollo hasta que este se realiza. Los requerimientos
puede ser nuevos servicios y mejoras o soluciones a problemas de servicios actualmente entre-
gados. Para estos procesos se utiliza la metodologia agil que propone un modelo de entrega
continua, a través de iteraciones estructuras bajo la metodologia Scrum. Esto permite apren-
der, corregir y adaptarse agilmente manteniendo el foco en la creacion de valor para el cliente,
lo cual es fundamental en los mercados altamente competitivos (Beck et al., 2001). La me-
todologia Scrum por su parte, es un marco de trabajo agil, donde se resalta la colaboracion
efectiva. Este marco define reglas, roles, artefactos y ceremonias para el desarrollo de pro-
ductos de manera incremental (Schwaber y Sutherland, 2017). Los elementos son resumidos
a continuacion.

* Roles
— Scrum Master: Es el encargado de que las cosas ocurran, fomentando la mentalidad
agil dentro y fuera del equipo. Este rol lo ocupan los lideres de cada equipo.

— Product Owner: Es el encargo de transmitir las necesidades al equipo. Define y
prioriza las iniciativas para que el trabajo esté alineado con los objetivos del negocio.
Este rol lo ocupa el Gerente de Tecnologia.

— Development Team: Es un equipo multidisciplinario encargado de realizar las tareas
trabajando de manera colaborativa, con entregas constantes.

e Ceremonias
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— Sprint: Es la ceremonia principal del Scrum, puede tener como duracién entre dos
a cuatro semanas. En el equipo de tecnologia los Sprints tiene dos semanas de
duracion.

— Sprint Planning: Es la ceremonia inicial de un nuevo Sprint para planificar el tra-
bajo a realizar. El plan es creado de manera colaborativa por los miembros del
Develompment Team.

— Dayli Scrum: Es el evento diario de corta duracién. Se busca que los miembros
comuniquen lo que se hizo el dia anterior y lo que hara durante el dia. Junto con
ello se presentan los problemas enfrentados para buscar soluciones en conjunto.

— Sprint Review: Es la ceremonia donde se muestra el trabajo realizado en el Sprint
al resto de la organizacion. Se evaliia el cumplimiento de los objetivos y se muestran
las dificultades vividas.

— Sprint Retrospective: Es la ceremonia para que el equipo se inspeccione a si mismo,
esto para generar aprendizajes de manera continua y planes de mejora para que los
proximos Sprint sean més efectivos.

e Artefactos:

— Product Backlog: Es la lista ordenada de todos los requerimientos que se deben
hacer. El Product Owner es el responsable de este artefacto.

— Sprint Backlog: es el conjunto de elementos del Product Backlog que han sido se-
leccionados para realizar durante el Sprint.

Los distintos elementos de la metodologia Scrum se sintetizan en la Figura 4.5.
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Figura 4.5: Diagrama del procesos Scrum. Fuente: Scrum guide, Schwaber
y Sutherland (2017).
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4.2. Entrevistas

Para el levantamiento de la situacion actual de la empresa en cuanto a la gestion de la
informacion se entrevisto a 9 miembros de la organizaciéon. Fueron los miembros con los
siguientes cargos dentro de la organizacion:

1. Gerente general

2. Gerente del area de tecnologia

3. Gerente del area de post-venta

4. Gerente del area de administracion, finanzas y recursos humanos
5. Gerente del area de operaciones

Lider del equipo de Marketing

Lider del equipo de Hardware

Lider del equipo de HelpDesk

© %o N o

Diseniador UX

Las entrevistas a los miembros de la organizacién permitieron identificar los procesos que
son llevados a cabo actualmente para realizar estudios del entorno competitivo, los recursos
usados y las principales falencias detectadas. El resumen de las entrevistas a cada miembro
se encuentra en el Anexo A.2. Las principales ideas comunes de clasifican en tres temaéticas:
falta de procesos y desafio del crecimiento, estudio del entorno competitivo y difusion del
conocimiento.

Falta de procesos y desafios del crecimiento

Es comin en empresas jovenes y pequenas la falta de procesos estandarizados. Actualmen-
te, la Start-up se encuentra enfrentando el desafio de establecer procesos y herramientas de
gestion. Sin embargo, para soportar el actual y el proyectado crecimiento de la organizacién
se debe profundizar en este aspecto. En este sentido se detecta la necesidad de establecer
distintos tipos de procesos identificados como claves por los miembros de la organizacion.

Se identifica como importante disenar procesos para conseguir una retroalimentacion tem-
prana por parte de clientes de nuevos desarrollos. Existen experiencias de desarrollar nuevos
servicios y que hayan fallado al momento de ser lanzados comercialmente. Esto esta relacio-
nado con conocer las necesidad y la disposicion a pagar de los clientes por los servicios y
como cambian en el tiempo. En este sentido, como existe una interaccion continua entre los
equipos de venta y post-venta con los clientes se identifica que no se esta aprovechando para
los fines mencionados.

Es necesario monitorear las actividades claves para apoyar la gestion, la identificacion de

problemas y busqueda rapida de soluciones en multiples ambitos. Se identifica la necesidad
de contar con mas informacion sobre distintos aspectos como:
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1. Las fallas de los equipos, para la identificacién temprana y la entrega soluciones rapidas,
incluyendo analisis predictivos.

2. La gestion de incidentes, desde su creacién a su cierre.

3. La actividad de los usuarios en la plataforma, en especial para detectar posibles fugas
de clientes de manera temprana.

4. El cumplimiento del pago de las facturas emitidas.

5. El desempeno de campanas de Marketing.

6. El impacto en general de los servicios en los cultivos de los clientes

7. La evolucion de los proyectos de desarrollo.

8. Los procesos desarrollados en las visitas a terreno, de instalacién y mantencion.

Ademas se cree necesario establecer canales y procesos de comunicacién constante entre los
lideres de la organizacién, y una mejor gestion de la inteligencia de todos los miembros de
la organizacién. Si bien esto no habia sido un problema en los primeros afnos, en el tltimo
tiempo se han tenido problemas con el flujo de informacién.

Por otro lado, si bien existe la instancia de reunién para definir las tareas prioritarias del
equipo de tecnologia, no tienen frecuencia definida y casi nunca asisten las gerencias. Esto
provoca una brecha entre quienes deben impulsar la estrategia y los que realizan los nuevos
desarrollos. Y se identifican problemas de coordinacién o flujo de la informaciéon entre el
area financiera y el drea comercial, pero considerando el alcance del proyecto de titulo no se
profundiza en este punto.

Estudio del entorno competitivo

Junto con lo planteado anteriormente sobre la necesidad identificada de establecer proce-
sos para el estudio de las necesidades de los clientes y para fomentar la participacién de ellos
durante la construccion de nuevas soluciones, se cree necesario mejorar la informaciéon de la
base de datos de clientes en general. Se cree necesario caracterizar a los clientes actuales, a
los clientes que abandonaron el servicio y aquellos contactos potenciales con los que no se
concretizd la venta de alguno de los servicios.

A lo anterior, se suma la necesidad de estudiar otros elementos del mercado competitivo.
En particular, el estudio y analisis de los modelos de negocios y estrategias de precios de la
competencia. También existe la necesidad de conocer las tendencias de las nuevas tecnolo-
gias, lo que es posible con el andlisis de patentes de propiedad intelectual. De todas maneras,
hay espacios y actividades que permiten conocer las tendencias de la industria a través de
la asistencia a ferias y congresos del rubro, junto con la experiencia de los miembros de la
organizacion.
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Difusion del conocimiento

No hay un canal o foro donde se comparta y comente de manera abierta informacion rele-
vante sobre elementos de la industria o de la organizaciéon. Aunque se almacena la informacion
recolectada durante las tareas realizadas en las carpetas de One Drive o en las tarjetas de
Trello. En el caso de ser necesario, se escriben manuales o documentos de apoyo para hacer
el traspaso entre areas, pero no existe un repositorio de ellas. Para la presentacion de avances
existe la ceremonia de la metodologia Scrum “Sprint Review”.

4.3. Diagnéstico

La informacién recopilada se analiza para poder detectar las fortalezas, debilidades, ame-
nazas y oportunidades referidas a la implementacion de procesos de inteligencia competitiva.

Fortalezas

Dado el perfil de start up y sus miembros, existe buena valoraciéon en la organizaciéon de la
informacién para tomar mejores decisiones. Esto se relaciona con que dentro de los trabaja-
dores existe un promedio de edad entre los 35 y 45 anos y la mayoria con un nivel educacional
de educacion superior completado. También se suma a lo anterior, a que el servicio ofrecido
por parte de la organizacion a sus clientes es precisamente ofrecer mayor informacion y he-
rramientas para tomar mejores decisiones.

Sumado al punto presentado, se identifica que la utilizacion de metodologias agiles en el
trabajo de la organizacién representa fortaleza, ya que facilita la implementacion de mejoras
en procesos y productos. Esto relacionado también con qué es una empresa joven sin el peso
de estructuras burocraticas que dificulten la implementacién de nuevas maneras de hacer las
cosas. Es bien valorado dentro de la organizaciéon proponer mejoras y trabajar de manera
colaborativa para implementarlas.

Desde los comienzos de la organizacién se ha salido en busca de fondos y nuevos socios.
Por lo que la disposicion a adquirir nuevas herramientas o procesos para apoyar estos proce-
sos y realizarlos sistemdaticamente existe en el directorio. Especialmente con las inversiones
recibidas durante el ano 2021, ya que consideran asignaciones para nuevos recursos para
implementar mejoras en servicios, procesos y herramientas siempre y cuando el beneficio es-
perado esté bien justificado. Esto en particular es una gran fortaleza ya que las empresas con
los niveles de venta similares a la empresa, en general tiene problemas de flujo de caja que
podrian general obstaculos dificiles de superar.

Por 1ultimo, se destaca que la empresa es reconocida en el mundo del emprendimiento en
Chile. Cuenta con mas de 200 clientes que reconocer el valor de las soluciones desarrolladas.
Con la nueva participacién en fondos de inversién de riesgo internacionales la red de contactos
de la organizacién crece constantemente facilitando el trabajo en red con otras organizaciones.

40



Debilidades

El gran porcentaje de la toma de decisiones, se hace en funcién de la opiniéon de los miem-
bros, sin complementar la experiencia con la recopilaciéon y andlisis de informacién. Esto es
un problema en el mediano y largo plazo, ya que se llega al momento en que el entorno expe-
rimenta cambios importantes, lo que fue deja de ser. Junto a lo anterior, todos los miembros
entrevistados tienen identificadas necesidades Inteligencia Competitiva que creen necesarias
solucionar.

No hay procesos no estructurados ni recurrentes sobre el andlisis del entorno interno y
externo. Hay pocas herramientas de gestion y monitoreo de los procesos internos, lo que difi-
culta el analisis de problematicas. En analisis externo se realiza principalmente por el gerente
general y el directorio, sin utilizar herramientas tecnologicas habilitantes.

Se identifica que los flujos de informacion en general se realizan de manera informales o no
estructurada. La comunicacion entre las areas es fundamental y se identifica que ha dismi-
nuido la fluidez con el crecimiento de la organizacion. Ademas se detecta que no hay canales
donde compartir noticias de la industria de manera interna y abierta para todos los miembros.

Amenazas

Existe un retraso importante en Latino América con respecto al uso de tecnologia en el
mundo agricola con respecto a otros mercados. Este elemento dificulta el crecimiento y es algo
que hay que enfrentar. A esto se le suma a la brecha tecnoldogica que puede verse en algunos
usuarios de mayor edad. Si bien la cobertura mévil ha mejorado en Chile y se proyectan
nuevas y mejores conexiones, aun hay muy baja senal en ciertos sectores, lo que dificulta la
transmision de datos y, por ende, la entrega del servicio.

La crisis econémica producto de la pandemia del Covid-19 afecta a todas economias del
mundo. En este escenario es importante identificar los riesgos propios de la industria de la
tecnologia agricola y entender como la crisis podria afectar el mercado y la competitividad
de la empresa.

Relacionado con el punto anterior, en el mundo globalizado hay mucha informacion pu-
blica que circula sobre el entorno de las industrias. La realidad cambia a una velocidad como
nunca antes. Los gobiernos desarrollan politicas ptblicas, los fondos de inversién financian a
competidores, la necesidades de los clientes evolucionan, surgen nuevos potenciales proveedo-
res o socios, se desarrollan nuevas tecnologias, etc. La informacién fluye por distintos medios
dando cuenta de oportunidades o amenazas que podrian afectar a la organizaciéon si es que
estos no son previstos o detectados con tiempo.

Oportunidades

La industria de la Agricultura de Precision busca mejorar la eficiencia del mundo agricola.
Dado lo anterior, serd una industria muy relevantes en los préoximos anos cuando se impulsen
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e implementan otros modelos de desarrollo més sostenibles. Lo anterior como respuesta a los
desafios que implica el calentamiento global, la crisis climatica y el aumento de la demanda
de alimentos.

Junto con lo anterior, se espera que los gobiernos impulsen las innovaciones que respon-
dan a los desafios planteados, y también los fondos de inversién financien estas soluciones.
También se espera que las redes de colaboracién se fortalezcan, surgiendo en mercados des-
conocidos nuevos canales de distribucion, proveedores, socios, etc, que faciliten la expansion
y operacion en nuevos mercados.

También se espera que aumente la valoracion de las tecnologias de la informacién con
el aumento de la competencia en los mercados agricolas junto con la profesionalizacién del
sector. El aumento de las capacidades de invertir en tecnologia que apoye la produccion hace
que aumente el tamano del mercado de clientes potenciales de la organizacion.

Situacion de la organizacion

La empresa Agronet SPA. se encuentra en un punto muy ventajoso para comenzar con
los desafios que busca conquistar en los proximos anos con respecto a la expansion a nuevos
mercados en latinoamérica y desarrollar nuevas soluciones tecnoldgicos. Un alto porcentaje
de los clientes de la organizacién valoran y validan las soluciones entregadas, existiendo una
tasa de retencién de 92 % los clientes al ano de contratacién. En particular, se reconoce un
sello distintivo en la entrega de los servicios al ser los agentes comerciales y de post-venta
ingenieros agréonomos en su mayoria. Lo anterior permite comunicarse efectivamente con los
clientes, ya que hablan el mismo lenguaje que el usuario al momento de presentar los benefi-
cios del servicio y ofrecer soluciones para los inconvenientes en los campos. Los inversionistas
por su parte, respaldan y facilitan la posibilidad de cumplir con los objetivos de crecimiento
e innovacion. Aportan con miradas de negocio, herramientas y contactos para llevar a cabo
los planes estratégicos y cambios al modelo de negocios.

Con este contexto, se identifican algunos puntos criticos para reproducir el éxito con los
actuales clientes en otros mercados. El crecimiento conlleva altos desafios operacionales, por
lo que es necesario establecer los principales procesos y utilizar herramientas de soporte a
las actividades claves, en especial en aquellas que se refieren a la relaciéon con el cliente. Se
necesita hacer uso mas eficiente de la informacion, en particular para analizar a la compe-
tencia, las nuevas tecnologias, las necesidades de los clientes y la gestiéon de los procesos
internos. Es por lo anterior que se recomienda integrar procesos de inteligencia competitiva
que estructuren y profundicen la utilizacién de la informacién para adaptar la propuesta de
valor de la empresa de manera oportuna en la medida que los cambios del entorno sucedan.
La Inteligencia Competitiva es capaz de apoyar la expansiéon a nuevos mercados obteniendo
informacion relevante sobre los factores y actores principales que permitan identificar las
principales diferencias en las necesidades de los clientes.

La industria de la tecnologia agricola se ha vuelto muy dindamica en los tltimos afios, sur-
giendo nuevas tecnologias de manera sostenida. Desarrollar habilidades para realizar analisis
sobre la competencia y las tecnologias emergentes es fundamental para el desarrollo de la in-
novacion y creacion de nuevas soluciones. Existe mucha informacién disponible sobre nuevos
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servicios o productos e invenciones patentadas que es posible utilizar analizar para fortalecer
o profundizar los servicios o productos a mejorar o crear. Ademads, es beneficioso tener una
mirada sistematica del negocio que sirva para priorizar los requerimientos de nuevos servicios
o nuevas implementaciones en base a las perspectivas comerciales existentes a diferencia de
como ha sucedido en la empresa.
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Capitulo 5

Definicién estratégica y de productos

A partir del diagnéstico presentado se estructura el modelo de negocios, la estrategia del
area y la definicién de productos.

5.1. Modelo de negocios

Para poner definir la estrategia del area y los objetivos que derivan de ella, es necesario
estructurar la creacién de valor en funcion del diagnoéstico realizado. Se utiliza la herramienta
Lean Canvas para estructurar las principales componentes del modelo de captacion de valor
de la iniciativa de creaciéon de un area responsable de la implementaciéon de procesos de
inteligencia competitiva.

1. Problema: El entorno de la organizacion, interno y externo, cambia dindmicamente. La
empresa se encuentra en una etapa de crecimiento en multiples sentidos, con constantes
cambios a los procesos y productos y, en general, no hay monitoreo a las actividades
claves. La industria de la tecnologia agricola, por su parte, estd creciendo y evolucio-
nando, entrando al mercado con rapidez nuevas soluciones y competidores. Los grandes
volimenes de informacién relacionada a la industria dificulta identificar claramente las
oportunidades o amenazas que surgen de los cambios del entorno. Lo anterior, repercute
al momento de tomar decisiones basadas en la experiencia, lo que tiene un potencial
impacto negativo en la situaciéon competitiva de la organizacion.

2. Segmento de clientes: Aquellos miembros, principalmente lideres de areas, gerencias
o directivos, que toman decisiones en distintos niveles y teméaticas con alto impacto en
la organizacion, procesos, recursos o productos. Estos necesitan identificar la realidad
y los cambios relevantes en la organizacion y en el mercado. De igual manera, necesi-
tan obtener informacion depurada, relevante y confiable de manera rapida para tomar
decisiones oportunas con foco en los resultados obtenidos. Lo anterior, considerando la
importancia de aprovechar oportunidades y protegerse de amenazas que surgen con el
crecimiento experimentado de la empresa y de la industria. Dentro de los clientes existen
dos segmentos claramente definidos: los miembros del directorio (la alta gerencia) y los
lideres de areas. Los segmentos se diferencian en el nivel de las decisiones que toman
y, por lo tanto, el foco de las necesidades de informacion requerida. Los miembros del
directorio requieren informacion del entorno externo para decisiones estratégicas y téc-
ticas, es decir, informacién sobre la competencia, el actuar de inversionistas y/o actores
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fluyentes, las tendencias tecnoldgicas en la industria, entre otras cosas. Los lideres de
Areas: requieren informaciones para decisiones operativas

3. Propuesta de valor tnico: Proteger o innovar en la creacién de valor de la orga-
nizacién y la posicién competitiva a través de identificar oportunidades y amenazas
generadas en el entorno competitivo de manera sistematica. Entregar informacion cla-
ve para la toma de las principales decisiones de manera rapida, confiable y eficiente.
Impactar la cultura organizativa en cuanto a gestion de la informacion para disminuir
incertidumbres, los supuestos sin testear y el tiempo de procesamiento de la informacion
en todo ambito de la organizacion.

4. Solucién: Creacion de un area responsable del estructurar e implementar procesos de
Inteligencia Competitiva y el desarrollo de competencias y herramientas para llevar
a cabo proyectos para responder a las necesidades identificadas. Junto a lo anterior,
fomentar cambios culturales para el aumento de las capacidades para la gestion de la
inteligencia dentro de la organizacion.

5. Ventaja Competitiva: Se busca el fortalecimiento del actuar estratégico, tactico y
operativo de manera organica para responder a los desafios mas relevantes para la com-
petitividad. Se desarrollan las actividades con profundo conocimiento sobre la realidad
del negocio, la industria y la organizacion. Al realizar los procesos de manera interna,
permite desarrollar procesos flexibles y sincronizados con la dindmica organizacional
permitiendo la incorporacién continua de mejoras, validaciones y seguimiento en los
Procesos.

6. Flujo de ingresos: Un porcentaje del presupuesto para la gestion estratégica y para
la innovacion.

7. Estructura de costos: Existen tres elementos que generan costos, los sueldos del perso-
nal, las licencias de softwares o bases de datos especializadas y potenciales contrataciones
de servicios externos.

8. Métricas Clave: El éxito del funcionamiento del area va a depender del tiempo de
desarrollo y el impacto de los proyectos para apoyar la toma de decisiones y generacién de
herramientas de monitoreo. Sera importante caracterizar los proyectos segtn los niveles
de decision que apoya (estratégico, tactico u operativo), la tematica, el tipo de necesidad
de IC, el uso de las soluciones, la satisfaccion de los usuarios y la utilizacién de recursos
complementarios.

9. Construir canal: Se deben tener recurrentes reuniones con los usuarios. Primero de
estructuracion para identificar las necesidades con los solicitantes, de avances para va-
lidar la coherencia de lo trabajado con lo solicitado y de entregas para comunicar los
principales hallazgos encontrados. Por otro lado, se desarrollan informes o herramientas
de Dashboard para ser divulgados dentro de la organizacion.

El resumen de cada aspecto es presentado en la figura 5.1.
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Figura 5.1: Canvas propuesto para el drea IC. Fuente: Elaboracién propia.

5.2.

El objetivo estratégico principal del area debe estar alineado con el cumplimiento la pro-
puesta de valor tinico definida y a partir de él se configuran los lineamientos estratégicos

especificos. El objetivo estratégico principal se define:

Implementar el ciclo de Inteligencia Competitiva y estudiar los elementos principales del
entorno competitivo para apoyar la expansion de la empresa a nuevos mercados y el

Para lograr el objetivo estratégico principal se definen los lineamientos estratégicos del

area.

desarrollo de nuevos servicios.

Objetivo y lineamientos estratégicos

1. Lograr funcionamiento del area en 3 meses desde la implementacion.

a) Desarrollar capacidades necesarias para implementar el ciclo de inteligencia compe-

titiva.

b) Instalar procesos para la produccién de los productos del area. Entre ellos, un pro-

ceso para priorizar las necesidades de la organizacion.

¢) Incorporar de herramientas facilitadoras.

2. Disminucién de supuestos en las 10 decisiones mas relevantes de cada afio.

a) Identificar las necesidades para las tomas de decisiones estratégicas, tacticas y ope-

racionales mas relevantes.

46




b) Obtener informacién requerida y apoyar las decisiones méas prioritaria, especial-
mente aquellas que responden a la expansion de la empresa a nuevos mercados y el
desarrollo de nuevos servicios.

3. Ampliaciéon del monitoreo interno y externo para los 5 procesos o elementos de mercado
mas relevantes en cada ano.

a) Desarrollar herramientas para facilitar monitoreo por ano para detectar oportuni-
dades y amenazas mas relevantes.

b) Participar del disetio de los procesos de la organizacién para asesorar sobre el manejo
de la informacion y facilitar monitoreo.

4. Impacto en la cultura organizativa para el uso eficiente de la informacion.

a) Capacitar en temas de Inteligencia Competitiva a los miembros de la organizacion,
especialmente a los lideres.

b) Instalar procesos estandarizados y eficientes de anélisis de informacién en todo nivel
de la organizacion.

5.3. Productos del area

A partir de la estrategia definida para el area, se definen los tipos de productos que se
debe generar para cumplir con los objetivos enunciados anteriormente. Se debe considerar
que cada producto estd orientado a satisfacer alguna Necesidad de Inteligencia Competiti-
va y la definicion y ejecucion de los productos debe estar intrinsecamente supeditado a las
prioridades definidas para un determinado periodo por los lideres de la organizaciéon en con-
junto. Las prioridades deberan estar en funcién de los desafios que se encuentre enfrentando
la organizacion.

La justificacion del punto anterior, es que es necesario el area debe tener productos di-
namicos ya que el objetivo central es adaptarse a las condiciones del entorno competitivo.
Si se definieran en este momento las necesidades que el area debe atender en funcién del
contexto actual, se generarian contradicciones a futuro. Como el entorno interno y externo
cambian constantemente, los productos y procesos deben ser flexible y capaces de responder
a la prioridades del momento. Por lo tanto, los productos del area definidos son:

1. Estudios de Inteligencia Competitiva
2. Herramientas de monitoreo
3. Evaluacion de nuevos productos

4. Capacitaciones de Inteligencia Competitiva

Estudios de Inteligencia Competitiva

Los estudios de Inteligencia Competitiva tienen el objetivo apoyar decisiones particulares
a tomar, que pueden ser de distintos niveles del negocio (estratégico, tactico o operativo) y en
variadas teméaticas. Este tipo de producto contempla realizar un estudio para la recoleccion y
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andlisis de la informacion disponible con el objetivo de encontrar y presentar hallazgos claves
para la evaluacion de alternativas.

A continuacién, se presentan algunos ejemplos de teméaticas posibles de estudiar, segin
nivel de decision a apoyar;

1. Estudios IC a nivel estratégico:

* Analisis de nuevas tendencias tecnoldgicas
* Analisis de nuevas tendencias de mercado
* Analisis de la competencia en un nuevo mercado

* Deteccion de potenciales socios comerciales
2. Estudios IC a nivel téactico:

* Deteccion de agentes en el mercado
* Informacién sobre nuevos productos o nuevos competidores

» Analisis de entorno, politicas publicas, regulaciones, patentes, tecnologico, etc. en
un ambito acotado.

3. Estudios IC a nivel operativo:

* Deteccién de empresas proveedoras
* Deteccion de clientes potenciales

* Deteccion de soluciones potenciales a problematicas operacionales

Herramientas de monitoreo

Las herramientas de monitoreo tienen el objetivo de automatizar el manejo de datos, la
construccion de métricas y la presentacion de informacion clave para el monitoreo de activida-
des internas o sucesos externos. Las herramientas permiten responder rapidamente preguntas
recurrentes que permiten detectar oportunidades y amenazas a través del paso del tiempo.
De ser necesario, la herramienta de monitoreo podria contemplar un sistema de alertas.

A continuacion, se dan algunos ejemplos de actividades o sucesos que podrian monitorear:

e Sistema de gestion de incidentes

* Evolucion de proyectos del equipo de tecnologia

e Seguimiento de prospectos comerciales

* Satisfaccion y uso de la plataforma de los clientes
 Patentes publicada relacionadas a AgTech

* Noticias de AgTech
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Evaluacién de nuevos productos

Las evaluaciones de nuevos productos tienen el objetivo de analizar la existencia de opor-
tunidad comercial de las propuestas de nuevos productos. El andlisis debe contemplar la
competencia existente y sus modelos de negocio, la factibilidad técnica para la creaciéon del
producto/servicio y el levantamiento de informacién sobre interés y los requerimientos de
clientes potenciales.

La importancia de definir este producto se basa en los elementos mencionados en el diag-
noéstico sobre la necesidad de priorizar desarrollos y testearlos tempranamente. Sumando ello,
se identifica que el proceso de mejorar los servicios y generar nuevas soluciones es permanente
en las empresas proveedoras de tecnologia, por lo cual es una necesidad continua e importante
de ser abordar.

Capacitaciones de Inteligencia Competitiva

Las capacitaciones sobre Inteligencia Competitiva tienen el objetivo de impactar en la
cultura organizacional para la gestion eficiente de informacion. En ellas se comparten cono-

cimientos, técnicas y herramientas para la implementacion de procesos de IC en las labores
del dia a dia.
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Capitulo 6

Diseno de procesos

En este capitulo se presenta el disefio de los procesos para generar los productos definidos.
El diseno de procesos tiene diferentes etapas: la definicién de objetivos para el diseno, los
procesos propiamente tal, las métricas de desempeno, los roles involucrados y el plan de
implementacion.

6.1. Objetivos del diseno de procesos

El diseno de procesos debe seguir con la misma logica con las que se definieron los produc-
tos, ser flexibles y escalables para implementar el ciclo de procesos de inteligencia competitiva.
Junto con ello, el diseno deben respetar las metodologias de trabajo utilizados en la organi-
zacion, por lo que se debe acoplar el trabajo a la metodologia Scrum. Los clientes internos
o solicitantes de los proyectos deben ser protagonistas del ciclo, integrando eventos de retro-
alimentaciéon en diversos puntos de los proyectos. Cada proceso debe tener las métricas de
desempeno identificadas y los roles asignados.

6.2. Procesos

Para disenar los procesos se consideran los productos definidos y la utilizacion de légicas
de la gestion de proyectos para llevarlos a cabo. Para cada proyecto se debe tener una contra
parte que tenga la necesidad de Inteligencia Competitiva a satisfacer.

Estructuracion de necesidades

Las distintas necesidades se deben estructurar en solicitudes para ser comparadas en cuan-
to a su relevancia y esfuerzo por los lideres de los equipos en conjunto. Cada vez que un
miembro de la organizacion detecte una necesidad IC, este debe llenar una ficha de solicitud
describiendo los elementos que son indispensables para entender la necesidad y el impacto
potencial.

Luego, se debe solicitar una reunién de revision con algin miembro del area de IC. En la

reunion de revision se comprueba la completitud y la coherencia de los elementos de la ficha
y, en caso de ser necesario, esta se modifica hasta llegar a un resultado claro. En la misma
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reunién de revision y con la ficha de solicitud validada, se estima el impacto y el esfuerzo
de satisfacer la necesidad. Finalmente, la solicitud estructurada de agrega al Backlog, que
es el “archivador” de todas las solicitudes pendientes de priorizar y ejecutar. Los flujos de
actividades en este procesos se puede ver en la figura 6.1.

Llenar ficha de
JE selicitud
'g e
E % Surge una
b @ necesidad
- y
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g | =
c =clisanieulan Revisar salicitud
I~ revision
e
§ — e —
] h 4
dl —— ‘ ) L
o "‘""r(_"'l |&r” L —) —) Revisar solicitud —)
‘g S | S
Mecesidad
estructurada

Figura 6.1: Flujo de proceso “Estructurar necesidad”. Fuente: Elaboracion
propia.

Las métricas claves de este proceso seran:
1. La duracion de cada reunion

2. El nimero de solicitudes por ciclo

3. El niimero de solicitudes en Backlog

4. La satisfaccion de los involucrados con el resultado obtenido

Definicion de prioridades

Dentro de una organizacion hay multiples necesidades de inteligencia competitiva con im-
pactos y costos de distintas envergaduras. Para maximizar el impacto del trabajo del area de
Inteligencia Competitiva se deben definir prioridades para orientar el trabajo del periodo.

Previo al comienzo de cada Sprint, los lideres de area se debe reunir para que se presenten
las solicitudes nuevas, se comparen todas las solicitudes del Backlog y se seleccionen las
solicitudes a tomar en el nuevo ciclo. Al revisar las solicitudes se debe incorporar cambios
si se cree necesario, especialmente en cuanto al impacto potencial y el esfuerzo estimado. Se
deben comparar las solicitudes entre si y designarlas en una de las siguientes tres categorias:

1. To Front: Da cuenta de una necesidad prioritaria, por lo cual se trabajara en este ciclo.

2. Back to Backlog: Da cuenta de una necesidad relevante, pero se posterga para proximos
ciclos.

3. To Trash: Da cuenta de una necesidad poco relevante por el momento, por lo que se
archiva sin estar contemplada en el corto plazo.
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En importante que los esfuerzos estimados no superen los recursos disponibles para el
ciclo. Los flujos de actividades en este procesos se puede ver en la figura 6.2.

Comiegnzo de Sprint
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= Rewisar 3 Sacar solicitud
-8 solicitudes de Backlog
-
é | — )
@
a

—— (ke o—>

Para cada Frioridades
solicitud decidir definidas

Figura 6.2: Flujo de proceso “Definir prioridades”. Fuente: Elaboracién pro-
pia.

Las métricas claves de este proceso seran:
1. Ntimero de solicitudes de entrada
2. Ntmero de solicitudes de salida segun clasificacion

3. Satisfaccion de la definicién de prioridades de los miembros

Estudios de IC

Dado la similitud del flujo de actividades para la realizacién de estudios, se tiene un tinico
proceso flexible. Se toma en consideracion que la duracion y los recursos a utilizar se definen
por la tematica a tratar, la profundidad y complejidad del requerimiento. El modelo ciclico
de procesos de inteligencia competitiva universal de Pellissier y Nenzhelele es la base del
proceso con las etapas de:

1. Planificaciéon y direccién
2. Recoleccion de informacion

Ordenamiento, procesamiento y almacenamiento de la informacion

- W

Anilisis de informacién

5. Difusién de inteligencia

Como la primera etapa del ciclo se tratan en los procesos anteriormente mencionados, la
estructuracion de las necesidades y su priorizaciéon. Por lo tanto se comienza por la plani-
ficacion de las actividades. La planificacion debe considerar las fuentes de informacién que
se consultaran, las herramientas a utilizar, fechas de los hitos del proyecto y el formato de
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entrega, en caso de ser necesario, esta actividad debe ser apoyada durante la construcciéon o
validada al cierre con un experto tematico.

Lista la planificacion, se pasa a la etapa de recoleccion de datos utilizando principalmente
usando las fuentes definidas. Luego, se procesa, ordena y almacena la informacion recolecta-
da y con esto se debe tener una reuniéon de validacion con los solicitantes. El objetivo de la
validacién es tener una retroalimentacion temprana para determinar si es necesario volver a
planificar para obtener los resultados deseados. Una vez que se validan los pasos mencionados
por parte del solicitante, se debe realizar el andlisis de la informacién con foco en el producir
conclusiones argumentadas a partir de la informacién recolectada.

Con las conclusiones se debe preparar el material para realizar la comunicaciéon y divulga-
cion de ellas a los tomadores de decision o a la organizacion en general. Lo anterior puede ser
por medio de un informe o una reunién, tomando el resguardo de dejar el material disponible
para su uso en el futuro.

Es importante realizar un seguimiento a la toma de decision, observando el uso real de los
resultados, la satisfaccion de los solicitantes y usuarios e identificar los espacios de mejora
para considerarlos en los proximos ciclos. Los flujos de actividades en este procesos se puede
ver en la figura 6.3.

P ,' p “ P ———
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actividades o an an valdacion
b ’ A " L ’

Saolicitud prienzada ‘
|

Sevalidan los
avances?

™\
r
\
r

Realizar estudio I1C

Resultados
entregado

Figura 6.3: Flujo de proceso “Realizar estudio 1C”. Fuente: Elaboracién
propia.

Las métricas claves de este proceso seran:
1. Tiempo de ejecucion por etapas
2. Cumplimiento de la planificacién

Fuentes de datos consultadas

- W

Herramientas utilizadas
5. Usuarios alcanzados

6. Satisfaccion de usuarios y solicitantes
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Creacion de herramientas de monitoreo

A partir de la solicitud, se planifica el proyecto considerando las fuentes de informacion
correspondientes y, en el caso de ser necesario, se considera el rediseno de ellas para poder
realizar la extraccion automatica de los datos. Luego, se deben procesar los datos para lograr
obtener las métricas que respondan a la necesidad levantada. Con los datos procesados, se
generan las visualizaciones que faciliten el analisis de los procesos o los sucesos a estudiar.

Se presentan los avances a los solicitantes para validar lo desarrollado para identificar y
planificar mejoras. Nuevamente es importante realizar un seguimiento de la implementacion
de la herramienta, observando su uso real, la satisfaccion de los solicitantes y usuarios e
identificar las dificultades y ofrecer soluciones para facilitar la incorporacién de la herramienta
a la gestion. Los flujos de actividades en este procesos se puede ver en la figura 6.4.
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Figura 6.4: Flujo de proceso “Generacién de herramientas de monitoreo”.
Fuente: Elaboracién propia.

Las métricas claves de este proceso seran:
1. Tiempo de ejecucion

2. Fuentes de datos consultadas

3. Frecuencia de actualizacion de los datos
4. Uso de la herramienta

5. Satisfaccion por parte de usuarios y solicitantes

Realizaciéon de capacitaciones

El proceso para llevar a cabo capacitaciones sobre Inteligencia Competitiva en la organi-
zacion es sencillo. En primer lugar, se definen los objetivos de la capacitacién y en base a
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ellos de planifica la capacitaciones en funciéon del ptblico objetivo. Se recolectan todos los
recursos necesarios para la realizacion de la capacitacion, en la cual se cuentan los asistentes
y se le solicita llenar una encuesta de satisfaccion. Los flujos de actividades en este procesos
se puede ver en la figura 6.5.

Hito de Capacitacidn
capacitacion realizada

Realizar capacitacion

Figura 6.5: Flujo de proceso “Realizacién de capacitaciones”. Fuente: Ela-
boracién propia.

Las métricas claves de este proceso seran:
1. Tiempo de ejecucion
2. Asistencia a la capacitacion

3. Satisfaccion por parte de asistentes

6.3. Roles

A continuacién, se describen los roles involucrados en los procesos antes descritos y sus
responsabilidades. La asignacién de los roles puede ser dindmica, dado que los miembros de la
organizacion y, en particular, del area pueden ocupar distintos roles a lo largo del transcurso
de los proyectos.

1. Solicitante: Es el encargado de establecer los objetivos del producto, validan avances
y declaran la satisfaccion del producto entregado segiin los resultados obtenidos. En
general, debera ser un agente tomador de decisiones.

2. Usuarios/as: Son los/as que utilizan los resultados de un producto de IC. Estos deben
reportar los defectos o espacios de mejora de los resultados y declara su satisfaccién con
respecto al uso de lo entregado.

3. Lider de area IC: Es la persona a cago del liderazgo del area, del buen funcionamiento
de los procesos y los recursos, con especial foco en cumplir los objetivos estratégicos.
Debe participar de las reuniones de planificacién de proyectos y de definiciéon de priori-
dades dando su opiniéon y soporte desde la perspectiva de la Inteligencia Competitiva.
Ademas es responsable de llevar la relaciéon comercial al momento de contratar servicios
complementarios.

4. Jefe de proyecto: Es la persona a cargo de llevar a cabo un proyecto en particular,
gestionando las actividades, organizar a las personas y herramientas involucradas para
cumplir con el objetivo planteado.
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5. Experto/a tematico: Es una persona de la organizacion o fuera de esta que realiza
soporte a un proyecto, principalmente en la planificacion. Este rol podria guiar o facilitar
la recopilacion de informacion o validar avances y resultados a partir de profundos
conocimientos técnicos o experiencia en la industria.

6. Recopilador/a: Es la persona a cargo de realizar el levantamiento de la informacion
por medio de entrevistas, revision bibliografica, obtencion de bases publicas, etc.

7. Analista: Es la persona a cargo de realizar el analisis de la informacion, incorporando
distintas fuentes, detectando elementos claves y construccién de escenarios e hipétesis.

8. Comunicador/a: Es la persona a cargo de preparar la presentaciéon de resultados,
poniendo foco en el cumplimiento de los objetivos, las fuentes de los datos consultados
y las conclusiones al respecto.

6.4. Recursos necesarios

Para poder llevar a cabo los procesos disenados se requieren distintos recursos. La ma-
yoria de los valores presentando a continuacién fueron obtenidos a partir de la revisiéon de
informacion publica en la web, consultada durante el mes de enero del ano 2022.

Personas

Las personas aportan con sus capacidades y conocimientos, siendo claves para el éxito
de los procesos. Es por eso que se deben definir los recursos humanos necesarios para los
procesos. La tabla 6.1 muestra distintos perfiles de profesionales los cuales fueron elegidos en
funcion de los resultados del estado del arte. La informacion sobre los salarios se obtuvo de los
promedios del Estudio Nacional de Sueldos de Ingenieros 2018 (Conexién Ingenieros, 2019),
siendo la informacién mas actualizada encontrada y entregada por especialidad y rango de
experiencia.

‘ Ne ‘ Alternativa ‘ Descripcion ‘ Costo ‘

1 | Ingeniero/a Ingeniero/a Civil Eléctrica, Ingeniero/a | 1.100.000 -
Civil con | Civil Electrénica, Ingeniero/a Civil en | 1.250.000

1 ano de | Computacion, Ingeniero/a Civil Industrial | CLP men-
experiencia o Ingeniero/a Civil Mecénico con 1 ano de | sual
experiencia laboral

2 | Ingeniero/a Ingeniero/a Civil Eléctrica, Ingeniero/a | 1.900.000 -
Civil con | Civil Electrénica, Ingeniero/a Civil en | 2.300.000
5 anos de | Computacion, Ingeniero/a Civil Industrial | CLP men-
experiencia o Ingeniero/a Civil Mecédnico con 5 anos | sual

de experiencia laboral
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Ne ‘ Alternativa ‘ Descripciéon ‘ Costo
3 | Ingeniero/a Ingeniero/a Civil Eléctrica, Ingeniero/a | 2.300.000 -
Civil con | Civil Electrénica, Ingeniero/a Civil en | 3.200.000
10 anos de | Computacién, Ingeniero/a Civil Industrial | CLP men-
experiencia o Ingeniero/a Civil Mecédnico con 5 anos | sual
de experiencia laboral
4 | Ingeniero/a Ingeniero/a Ejecucion Eléctrica, Ingenie- | 800.000 -
Ejecucién ro/a Ejecucién Industrial, Ingeniero/a | 1.000.000
con 1 ano de | Ejecucién Informéticas o Ingeniero/a Eje- | CLP men-
experiencia cucién Mecanica con 1 ano de experiencia | sual
5 | Ingeniero/a Ingeniero/a Ejecucién Eléctrica, Ingenie- | 1.000.000 -
Ejecucién con | ro/a Ejecucién Industrial, Ingeniero/a | 1.600.000
5 anos de | Ejecucién Informéticas o Ingeniero/a Eje- | CLP men-
experiencia cucion Mecénica con 5 anos de experiencia | sual
6 | Ingeniero/a Ingeniero/a Ejecucién Eléctrica, Ingenie- | 1.400.000 -
Ejecucién con | ro/a Ejecucién Industrial, Ingeniero/a | 2.000.000
10 anos de | Ejecucién Informaticas o Ingeniero/a Eje- | CLP men-
experiencia cucién Mecanica con 10 anos de experien- | sual
cia

Tabla 6.1: Revision de alternativas de recursos humanos. Fuente: Elabora-
cién propia.

Los montos mostrados consideran los descuentos por 7% cotizaciones de plan de salud,
el 10.5% cotizaciones previsionales y 0.6 % de seguro de cesantia. A los sueldos se les suma
CLP$120.000 como monto mensual que significa un trabajador adicional en la empresa en
materia de beneficios. Los beneficios consideran cursos de idiomas, seguro de vida, espacio
de cowork, entre otras cosas.

Considerando distintos escenarios se obtienen distintos costos de los salarios. En una etapa
inicial, el area podria estar conformada solo por una persona encargada de todos los procesos.
En este escenario es recomendable contar con un/a Ingeniero/a Civil con experiencia entre
5y 10 anos para el liderazgo del area, lo que significaria que el costo mensual estaria entre
los 1.900.000 y los 3.200.000 CLP mensual. En una etapa de maduracién del area, se podria
agregar a un/a Ingeniero/a en Ejecucion con experiencia entre 1 y 5 anos para apoyar los
procesos, lo que significa un costo adicional entre los 800.000 y 1.600.000 CLP mensual por
concepto de sueldos.

Las capacitaciones son tutiles para complementar las capacidades y competencias de los

miembros de la organizacién. En la Tabla 6.2 se muestran distintas instituciones que ofrecen
cursos de distintas caracteristicas y precios.
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‘ Ne ‘ Alternativa

Descripcion

Costo

1

Euroinnova

Curso de Inteligencia Competitiva con mo-
dalidad Online de 200 horas. Con el objetivo
de estudiar el concepto de Inteligencia Com-
petitiva o Econdmica, conocer qué datos e
informacion son de utilidad para llevar a ca-
bo la inteligencia competitiva y aprender a
aplicar los analisis realizados para realizar la
inteligencia competitiva (Euroinnova, 2021).

189.524
CLP

E-learning
Business
Solutions

Curso inteligencia competitiva con modali-
dad Online de 4 horas. Con el objetivo de co-
nocer los criterios y pasos metodoldgicos que
hay que seguir para aplicar correctamente de-
terminadas técnicas de andlisis del entorno,
con el fin de ayudar en la definicién de las
estrategias y Marketing estratégico mas ade-
cuado para la empresa (E-learning Business
Solutions, 2021).

95 EUR

IALE Tec-
nologia

Curso de Herramientas de Analisis para la
Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Compe-
titiva con modalidad Online de 50 horas. Con
el objetivo de hacer una introduccién a la Vi-
gilancia Tecnologica e Inteligencia Competi-
tiva, las busqueda de informacion: las fuentes
de informacién y el andlisis de la informacion:
Mineria de datos y de textos (IALE Tecno-
logfa, 2021).

450
EUR

Golden

Trainin

Curso de Gestion de la Innovacién con moda-
lidad presencia de 12 horas. Los objetivos son
dar a conocer el origen del Design Thinking
como framework catalizador de innovacion,
aprender los fundamentos de la gestion de
la innovacion, conocer el alcance del rol del
Product Manager y el Growth Hacking, ge-
nerar un plan de crecimiento y aprender los
conceptos basicos de Marketing Digital (Red
Capacitacion, 2021).

340.000
CLP
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‘ Ne ‘ Alternativa | Descripcion ‘ Costo

5 | Univerdad Curso Fundamentos de la Innovacién moda- | 446.400
Adolfo lidad Online de 32 horas (8 semanas). Con | CLP
Ibanez el objetivo de aprender a encontrar nuevas

oportunidades para generar negocios exitosos
y a evaluar modelos de negocios para mate-
rializar con éxito un proyecto de innovacion
(Universidad Adolfo Ibénez, 2021).

6 | Stanford Curso Intelligent Growth in Startups conmo- | No co-
School of | dalidad Online. Desarrolla las teméaticas de | nocido
Enginee- pensamientos controvertidos y disruptivos,
ring analisis de la competencia, efectos de red,

disefio organizativo y despliegue de capital
(Stanford School of Engineering, 2021).

Tabla 6.2: Revisién de alternativas de capacitaciones. Fuente: Elaboraciéon
propia.

Si bien hay mas alternativas disponible en el mercado, la revisién presentada permite tener
un rango de precios y comparacion de caracteristicas. Como es posible comprobar en la Tabla
6.2, los precios de los cursos con enfoque flexible para profesionales varian en el rango de los

100.000 CLP y los 450.000 CLP por persona.

Herramientas tecnolégicas

La incorporacién de herramientas tecnologicas son fundamentales para los procesos dise-
nados. Se realizan revision de distintos Softwares, primero programas enfocados al soporte
de procesos de Inteligencia Competitiva y Vigilancia Tecnolédgica, en la tabla 6.3, y luego

programas para el manejo y visualizacion de datos 6.4.

‘ Ne ‘ Alternativa | Descripciéon Costo
1 Antara Software para Inteligencia Competitiva que per- | 32 EUR
Mussol mite vigilar el mercado para la Innovaciéon e | mensual
[4+-D, Marketing y Comunicaciones y Direccién
Estratégica y Desarrollo de Negocio. El plan Ba-
sic cobra por usuario (Antara, 2021).

2 Hontza Es un plataforma para monitorizar tu entorno | 920
competitivo. Ofrece automatizacion e integra- | EUR
ciéon de fuentes publicas o privadas y alertas | anual
personalizadas. Hasta 5 usuario (Hontza, 2021).
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‘ Ne ‘ Alternativa | Descripcion Costo

3 | Vicubo Incluye la recoleccion en RRSS, Paginas Web, | 365

Flex Auto- | Twitter y LinkedIn, clasificacion y etiquetado de | EUR
nomia informacion, generacion de informes y gestion | anual
de boletines y contactos (Vicubo, 2021).

4 | Innguma Tecnologia lider en la captura y distribucién | 3564
de la informacion. Considera fuentes ilimitadas, | EUR
programacion de publicaciones automaticas, en- | anual
vio automatico de boletines. Hasta 3 usuarios
(Innguma, 2021).

5 | Patent Ins- | Permite buscar y analizar patentes de manera | 99 EUR

piration visual, inteligente e interactiva. Se cobra por un | mensual
usuario, pero entre 2 y 10 sale el doble de lo
mostrado (Patent Inspiration, 2021).

6 Patsnap Ofrece un software para apoyar la innovacion a | Desconoci
través de conectar informacion sobre tecnologia,
investigaciones cientificas, inversiones, merca-
dos, patentes, licitaciones, entre otras (Patsnap,

2021).

do

Tabla 6.3: Revisién de alternativas de Software de Inteligencia Competitiva.
Fuente: Elaboracién propia.

Como se ve en la Tabla 6.3 los precios mensuales van desde los 30 y 300 EUR mensuales
de las opciones revisadas que podrian ser consideradas. Algunas de las alternativas podrian
ser complementos entre si en el caso de ser necesario contar con mas herramientas.

E

‘ Alternativa

Descripcion

Costo

1

Power Bi

Es un software de Microsoft que permite editar
y modelar datos ademas de visualizarla. Es in-
tuitiva y con gran capacidad. El plan Premium
permite la publicacién de las visualizaciones en

un servidor. Se pega por usuario (Power BI,
2021).

20 USD

mensual

Data Stu-
dio

Es una herramienta de Google, es gratuita y
sencilla de utilizar. Se conecta rapidamente con
otras herramientas de Google, aun que algunas
conexiones son pagadas (Data Studio, 2021).

Gratis
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‘ Ne ‘ Alternativa | Descripcion Costo
3 Tableau Es una herramienta que permite la visualiza- | 70 USD
cion interactiva de datos. Es una herramienta | mensual
muy popular de Business Intelligence y se ajusta
a distintos requerimientos. Se paga por usuario
(Tableau, 2021).
4 | Qlik Sense | Permite analizar y crear dashboards, junto con | 360
Business manipular e interactuar con la informacién. | USD
Puede requerir conocimiento de lenguajes de | anual

programacién. Se paga por usuario (Qlik, 2021).

Como se ve en la Tabla 6.4, los costos de un programa para la visualizacién de datos varia

entre los 0 y los 70 USD mensuales.

Servicios complementarios

Es posible que para satisfacer alguna necesidad que sea muy compleja sea rentable ex-
ternalizar el requerimiento a terceros. En la tabla 6.5 se presenta una revision de servicios

externos que pueden ser considerados.

Tabla 6.4: Revision de alternativas de Software de visualizaciones. Fuente:
Elaboracién propia.

‘ Ne ‘ Alternativa | Descripcién Costo

1 Ruiz Sala- | Informe estado del arte es una fase previa a la | 229.000

zar tramitacion de una patente que permite eva- | CLP
luar si el desarrollo es patentable (Ruiz Salazar,
2021).
2 Clarke Mo- | Informe estado del arte es una fase previa a la | 28 UF
det tramitacion de una patente que permite evaluar
la si el desarrollo es patentable (Clarke Modet,
2021).

3 Armate Solicitud de patente contemplando la realiza- | Entre
cién y preparacion de la documentacion, la pre- | 130  y
sentacion ante INAPI, seguimiento y contes- | 160 UF
tacion de eventuales observaciones de perito
(Armate Abogados, 2021).
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‘ Ne ‘ Alternativa | Descripcion Costo

4 | Tecnnova Inteligencia Competitiva para captar y analizar | 4.000
informacion tecnolégica, comercial, competitiva | USD
y del entorno, en un mercado de interés. Fuente:
Entrevista a Edwin Pelaez, Anexo A.1.

5 | Vigigo Herramienta para inteligencia competitiva y | 2.000.000
la extracciéon automédtica de datos en la web | CLP

(Vigigo, 2021).

6 IFT Claims Acceso a través de API a una base de datos de | 27.000
mas de 50 paises. USD

anual

Tabla 6.5: Revision de alternativas de servicios complementarios. Fuente:
Elaboracion propia.

Analisis de la revision de alternativas

Hay muchas opciones para satisfacer las distintas asignaciones de recursos que son nece-
sarios para los facilitar los procesos del area, existiendo opciones mas alla de las presentadas
en las revisiones. La seleccién de las alternativas queda postergada a la implementacion del
diseno en la organizacién, etapa que no esta contemplada en los alcances del proyecto. Sin
embargo, como se mencion6 previamente, la revision de las alternativas permite tener ejem-
plos concretos con los cuales poder realizar estimaciones reales en los costos de los recursos
necesarios para la implementacion del diseno.

En el Capitulo 7 se utilizan las distintas opciones presentadas de cada recurso para confi-
gurar diferentes escenarios y proyectar costos.

6.5. Plan de implementacion

Esteban-Navarro y Garcia-Magurga concluyen que la implantacién de la Inteligencia Com-
petitiva deberia contemplar (Esteban-Navarro y Garcia-Madurga, 2019):

1. Promover cambios en la cultura corporativa en favor de una mayor valoracion de la
informacion.

2. Establecer un sistema de gestion de alto nivel acorde con la normativa sobre sistemas
de gestion integrados.

3. Vincularla con el ejercicio de las funciones directivas y las areas funcionales.
4. Organizar su produccion con un enfoque orientado a la gestién de proyectos.

5. Dotar de competencias en inteligencia a los mandos intermedios para que participen en
su creacion.
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6. Fijar cédigos éticos adaptados a las particularidades de cada sector.

El plan de implementacion permite definir los pasos a tomar para asegurar el éxito de los
disefios de procesos y asi evitar los errores frecuentes senalados en el autor Kotter en el marco
tedrico. El plan de implementaciéon considera distintas etapas y cada una con sus actividades.

1. Preparaciéon para la implementacion

a) Presentar el disenio al Directorio e incorporar mejoras detectadas por sus miembros,
en particular en cuanto al diagnéstico y a la estrategia del area.

b) Definir un equipo a cargo de seleccionar y acompanar al o los miembros del area.

c¢) Con el o los miembros (personal) del area definidos, estos deben introducirse en las
principales actividades de la organizacion.

d) Se debe capacitar al personal del area en la disciplina de Inteligencia Competitiva
y sus herramientas.

2. Inauguracion del area

a) El personal del drea debe revisar el disefio de procesos e implementar mejoras o
ajustes en la medida de ser necesario. Esto es importante para empoderar al personal
y generar conviccion al momento de comenzar la implementacién. Se recomienda
también buscar asesoria de expertos de Inteligencia Competitiva para esta tarea.

b) Se deben seleccionar las herramientas tecnoldgicas a utilizar en los procesos. Acé se
recomiendo revisar las pruebas gratuitas o solicitar demostraciones de los servicios
antes de contratar una opcién.

c¢) Se deben presentar los procesos y herramientas a los lideres de la organizacién junto
con realizar las capacitaciones para la realizacion de solicitudes de requerimientos
para el area.

3. Puesta en marcha

a) Al implementar los procesos se deben generar conversaciones que permitan incorpo-
rar mejoras o ajustes para que el flujo de actividades o procesos sea valorado por los
involucrados. Se recomienda realizar una recolecciéon de bases de datos publicas o
buscadores. Algunos buscadores utiles podrian ser: Google Scholar, Science Direct,
Taylor Francis, Springer Link, Emerald, Insight, Wiley, Espacenet, Patent Scope,
entre otros.

b) Se recomienda generar una base de datos de las competencias y conocimientos de
todos los miembros de la organizacion.

¢) Generar instancias de revisiéon la puesta en marcha.
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Capitulo 7

Evaluacion del diseno

Los resultados de la implementacion de un area con las caracteristicas del diseno propuesto
varia seguin los recursos asignados en cuanto a personas y herramientas. Por lo anterior, para
poder realizar estimacion de los costos y beneficios de la implementacion es necesario definir
escenarios posibles donde la entrega de productos depende de la asignacion de recursos.
En funcién de los escenario se evaltian los costos y los beneficios de la implementacion. Y
finalmente, se presentan las propuestas de mejora del diseno.

7.1. Definiciéon de escenarios

Caso A: Solo una persona

En este escenario el tinico recurso asignado para llevar a cabo los procesos es la contratacion
de una persona y sin considerar herramientas ni capacitaciones. Para hacer el calculo se
considera un/a Ingeniero/a Civil con 5 anos de experiencia.

Caso B: Una persona con herramientas

En este escenario se asignan recursos para la contratacion de una persona, capacitaciones
y herramientas. Para hacer el cdlculo se considera un/a Ingeniero/a Civil con 5 anos de
experiencia, el curso de herramientas de andlisis para la VT e IC de TALE Tecnologia y el
curso de IC de Euroinnova, el plan Basic de Antara Mussol, el plan Basic de Antara Mussol
mas la subscripcién a Patent Inspiration, y el plan premium de PowerBi.

Caso C: Dos personas con herramientas

En este escenario se asignan recursos para la contrataciéon de una persona, capacitaciones
y herramientas. Para hacer el cdlculo se considera un/a Ingeniero/a Civil con 5 afios de
experiencia, el curso de herramientas de andlisis para la VT e IC de TALE Tecnologia y
el curso de IC de Euroinnova, el plan Basic de Antara Mussol, el plan Basic de Antara
Mussol maés la subscripcion a Patent Inspiration, y el plan premium de PowerBi o Qlik Sense
Business.
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7.2.

A partir de los recursos asignados se hace un estimado de la duraciéon en dias de los

Productos por escenario

procesos para llevar a cabo cada uno de los productos.

Producto Caso A | Caso B | Caso C
Estudios de IC Estratégico 30 dias | 24 dias 15 dias
Estudios de IC Tactico 15 dias | 12 dias 8 dias
Estudios de IC Operativo 5 dias 4 dias 2,5 dias
Herramientas de monitoreo 10 dias 8 dias 5 dias
Evaluacién de nuevos productos | 15 dias | 12 dias 8 dias
Capacitaciones 1C 2 dias 2 dias 2 dias
Tabla 7.1: Duracién de los proyectos segiin escenarios. Fuente: Elaboracion

propia.

Con la estimacion de la duracién por productos se procede a estimar la cantidad de pro-
ductos que se pueden desarrollar en el area en el plazo de un ano. Para esto se considera que
el tiempo de produccion son 210 dias. Se define esa cantidad ya que hay en los 365 dias de un
ano hay fines de semana, feriados y vacaciones y que un porcentaje del tiempo que es usado
para gestionar recursos, evaluaciones de desempeno, coordinar el trabajo conjunto con otras
areas y participar de capacitaciones, seminarios o ferias, entre otras cosas.

Con los 210 dias, se asignan 10 para la realizacién de capacitaciones independiente del
caso. Los restantes 200 se dividen equitativamente entre los tipos de productos, asignando
40 dias para cada tipo de producto. Se calcula la cantidad de producto que se estima que se
puede producir en un afio, con los supuestos mencionados.

Producto Caso A | Caso B | Caso C
Estudios de IC Estratégico 1.3 1.7 2,6
Estudios de IC Tactico 2,6 3,3 5
Estudios de IC Operativo 8 10 16
Herramientas de monitoreo 4 5 8
Evaluacién de nuevos productos 2,6 3,3 D
Capacitaciones de 1C D 5 d

Tabla 7.2: Estimacion de cantidad de productos anuales por escenarios.
Fuente: Elaboracién propia.

7.3. Costos de la implementaciéon

Para cada escenario se muestran los rangos de costos considerando las alternativas de los
recursos mencionadas en la definicion de casos. Los costos se clasifican en costos fijos cuando
son recurrentes o inversion cuando se incurre una sola vez en el gasto. Para el cédlculo se
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utiliza el tipo de cambio considerando las estadisticas del Banco Central del 1 de febrero de
ano 2022 $1USD = $804CLP y $1EUR = $902C' LP.

‘ Motivo ‘ Caso A ‘ Caso B Caso C
Recursos Humanos 24.200.000 - | 24.200.000 - | 37.400.000 -
29.000.000 29.000.000 44.000.000
Capacitaciones - 190.000 - | 380.000 -
406.000 812.000
Software 1C - 347.000 - | 694.000 -
1.418.000 2.836.000
Software Visualiza- | - 193.000 - | 390.000 -
ciones 290.000 580.000
Total inversion - 190.000 - | 380.000 -
406.000 812.000
Total costos fijos 24.200.000 - | 24.740.000 - | 38.133.000 -
29.000.000 30.708.000 47.416.000

Tabla 7.3: Rango de costos estimados de la implementacién segiin escenarios.
Fuente: Elaboracién propia.

7.4. Beneficios de la implementacion

La implementacion del diseno propuesta beneficios de diversa naturaleza en la organiza-
cién. Considerando cada uno de los productos del area sera posible obtener los beneficios
presentados a continuacion.

* Estudios de Inteligencia Competitiva
— Identificacion y andlisis de nuevas tecnologias, productos y procesos relacionadas a
las actividades productivas.

— Identificacion y analisis de elementos, como competidores, clientes, proveedores u
otros que se relacionan con los resultados comerciales.

— Deteccion de estrategias de los competidores y tomar acciones para mantener ven-
tajas competitivas.

— Mejora el entendimiento de la dinamica del entorno competitivo.
— Se podran detectar las acciones de la competencia de manera temprana.

— Se podran identificar socios potenciales con los que se pueda mejorar el posiciona-
miento competitivo.

— Se podran disminuir algunos costos operacionales al utilizar procesos de buisqueda
de alternativas mas amplios.

e Herramientas de monitoreo

— Aumento de analisis y la posibilidad de anticiparse a cambios del entorno.
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— Senalamiento de oportunidades y amenazas para generar estrategia pro-activas.
— Entrega de fundamentos para la mejora continua.

— Se podran detectar problemas del funcionamiento interno de la organizacién para
facilitar la resolucion de problematicas.

* Evaluaciones de nuevos productos

— Disminuir el costo de tiempo y recursos dedicados a desarrollar servicios potencial-
mente poco atractivos para los clientes. Los recursos podran ser ocupados en el
desarrollo de servicios potencialmente con mejores resultados comerciales.

— Descubrimiento de potenciales competidores o clientes para nuevos productos.
» Capacitaciones de Inteligencia Competitiva

— Aumenta la valorizaciéon de la informacién en la toma de decisiones a todo nivel.

— Fomento del intercambio de ideas y conocimiento dentro de la organizacién para el
desarrollo o integracion de nuevas ideas.

Para poder transformar los beneficios mostrados a un valor monetario se procede con la
siguiente logica.

1. Identificar que productos del area que tienen una valorizaciéon de mercado.

2. Dividir el tiempo de produccion considerando solo esos productos para obtener la can-
tidad de productos que son posibles generar.

3. Hacer una estimacion de la valorizacion a partir de la cantidad producida estimada y la
valorizacion de mercado por producto.

Los productos del area que es posible tener la valorizacién de mercado son los Estudios
de IC Estratégicos y las capacitaciones IC. El valor de mercado de los Estudios IC son de
4.000U S D por cada uno. El valor de las capacitaciones de 4 horas es de 95U R por persona,
y para el calculo se consideran 5 personas por capacitacion, dando un total de 475U R por
cada una. Los tiempos se produccién se dividen en 200 dias para los estudios y 10 dias para
las capacitaciones.

Con la distribucion de dias por producto y la estimacién de la duracién de los proyectos
segun escenarios de la Tabla 7.2 se calculan las estimaciones para la cantidad de productos
de la Tabla 7.4. Con los resultados se calcula la valorizacién estimada mostrada en la Tabla
7.5.

Producto ‘ Dias ‘ Caso A | Caso B | Caso C
Estudios de IC Estratégico 200 6,6 8,3 13,3
Capacitaciones de IC 10 ) ) 5

Tabla 7.4: Estimacion de cantidad de productos para valorizacién monetaria.
Fuente: Elaboracién propia.
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Producto Valor unitario Caso A Caso B Caso C

Estudios de IC Estratégico 3.216.000 21.225.600 | 26.692.800 | 42.772.800
Capacitaciones de 1C 428.450 2.142.250 2.142.250 2.142.250
Total valor - 23.367.850 | 28.835.050 | 44.915.050

Tabla 7.5: Estimacion de la valoracion monetaria de los productos del area.
Fuente: Elaboracién propia.

7.5.

Al analizar los costos estimados es posible notar que el mayor porcentaje corresponde a
los costos fijos por los sueldos de los miembros del area, por lo que es el factor de mayor
variabilidad en todos los casos. Junto con lo anterior, se destaca la importancia de la calidad
de las capacidades del responsable de los procesos y herramientas, ya que el valor de los
productos depende principalmente de la capacidad de los miembros de analizar y extraer los
elementos mas relevantes de la informacién recolectada.

Analisis de los costos y beneficios

Por otro lado, es posible ver el aumento sustantivo en la capacidad productiva con la
incorporacién de herramientas tecnoldgicas en los procesos. Se aumentan los costos entre
2,4% y 6,2% generando un aumento en la valorizacién en un 23,4 %. Este resultado se debe
a que con la inclusién de herramientas es posible disminuir en un porcentaje la duracion de
los proyectos. Esto no se replica con el aumento de recursos humanos, donde los costos fijos
aumentan entre 57 % y 57,4 %, aumentando la valoracién en 55,8 %, corroborando el punto
anterior de la alta sensibilidad de la decisién sobre los recursos humanos.

Se detecta que existe una fuente de variacion de los valores de costos y beneficios pro-
ducto de los tipos de cambio, dependiendo del momento y de la moneda con que se haga la
evaluacion del diseno. La Tabla 7.6 resume los rangos de los costos, beneficios y excedentes
con los supuestos y estimaciones declarados en las distintas etapas.

Estimacion Caso A Caso B Caso C
Inversién - 190.000 - 406.000 380.000 - 812.000
Costos 24.200.000 - 29.000.000 | 24.740.000 - 30.708.000 | 38.133.000 - 47.416.000
Valoracion 23.367.850 28.835.050 44.915.050
Excedente (5.932.150) - (832.150) | (1.872.950) - 4.095.050 | (2.500.950) - 6.782.050

Tabla 7.6: Estimacion del excedente anual monetario de la implementacion
del area. Fuente: Elaboracién propia.
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Con los resultados presentados, es posible concluir que en todos los escenarios estudiados
existe un porcentaje del rango del excedente que es positivo, siendo este considerablemente
menor para el Caso A. También es posible destacar el hecho que los costos y beneficios se
realizaron con precios reales de alternativas. Esto es importante al momento de considerar las
alternativas durante la implementacion, priorizando aquellas que aumentan la rentabilidad.
Y como es posible ver, la inversiéon es muy baja en comparaciéon con los otros montos, por lo
que se muestra posible recuperar el monto invertido en el primer ano de operacion.

7.6. Propuestas de mejora

Con respecto a la informacién utilizada para el disefio del area, es decir, el estado del arte
de la Inteligencia Competitiva y la situaciéon actual de la organizacion, se identifica que es
posible seguir mejorando el conocimiento y los analisis realizados en ambos aspectos para asi
mejorar el diagnostico presentado.

En funcién de esto se sugiere en trabajos futuros o al momento de implementar el diseno
generar instancias de validacién con expertos, tanto de IC como con personas con mas infor-
macién de la situacién actual de la empresa. Lo anterior, se propone con el fin de robustecer
el diagnostico que es la base de cualquier trabajo de investigacion o consultoria. Estas ins-
tancias que no se llevaron a cabo por lo acotado de los tiempos de ejecucion del proyecto de
trabajo de titulo. Sin embargo, se contemplan en el plan de implementacion.

Con respecto a la definicién estratégica y de productos, se repite el punto anterior sobre
agregar instancias de validacion con los miembros de la organizacion. Estos puntos también
se encuentra senalado en el plan de implementacion del diseno. En particular, el diseno de
procesos no era posible validarlo durante el proyecto con miembros de la organizacion, ya que
no se cuenta con personas capacitadas en la disciplina de inteligencia competitiva. De todas
maneras, en la implementacion o en trabajos posteriores se recomiendo validar los procesos
con expertos de la disciplina.

Con respecto a la evaluacion del diseno, se puede mejorar investigando sobre la valoracién
de mercado de todos los productos del area para mejorar la estimacion de los beneficios del
area. Se pueden desarrollar mas escenarios para encontrar escenarios con mayor excedente.
Otros trabajos posteriores podrian considerar hacer un anélisis de sensibilidad sobre los pre-
cios de los distintos recursos, los tipos de cambios y los valores de mercado de los productos
del area.
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Capitulo 8

Conclusiones

La Inteligencia Competitiva es una disciplina en crecimiento en el mundo de las empresas
en el contexto del aumento de la competitividad de los mercados. Hoy en dia las organi-
zaciones pueden acceder a los beneficios de la practica sin grandes inversiones, ya que han
surgido nuevas herramientas facilitadoras de bajo costo, miltiples fuentes de datos ptublicas
y que existen diversas empresas proveedoras de servicios especializados. En particular, en la
empresa Agronet SPA se identifica a la Inteligencia Competitiva como una practica a integrar
para responder a los desafios que implica la transiciéon en la que la organizacion se encuentra
entre la fase de crecimiento y la fase de expansion del negocio.

La naturaleza dindmica de la industria AgTech genera la necesidad de monitorear las
nuevas tecnologias, detectar impactos potenciales de nuevas regulaciones, analizar los acto-
res del mercado y generar productos competitivos, necesidades que la disciplina IC satisface
ampliamente. Existen dos ejes para integrar la IC en las organizaciones, uno es desarrollar
capacidades internas y el otro es contratar servicios externos, donde cada empresa realiza
una combinacién entre ambos ejes. Si bien el directorio de la empresa realiza analisis de la
industria, estos no se realizan de manera sistematica o estructurados ni se le han asignado
recursos o herramientas para realizarlos de manera eficiente y tampoco se han contratado
servicios externos para aquello. En este trabajo de titulo, se concluye que el desarrollo de
capacidades internas y la contratacion ocasional de servicios especializados es la combinacion
mas beneficiosa para la Agronet SPA en miras de perdurar la competitividad.

Implementar el ciclo de IC de manera interna conlleva el desafio de invertir en desarrollar
capacidades, estructurar procesos y contar con recursos especializados. Se requiere personal
con alto nivel de pensamiento analitico y capacitado en IC, ademas de contar con softwares
facilitadores de la recoleccion y procesamiento de la informacién. Considerando los casos B y
C estudiados en la evaluacién del diseno, se concluye que es posible implementar un diseno
inicial del area de IC que cueste entre 24 y 47 millones de pesos anuales, lo cual es abordable
para la organizacion.

Los beneficios esperados con el diseno de area de IC propuesto se dividen segiin los obje-
tivos. En relacion con la mejora del funcionamiento general de la organizacion los principales
beneficios son detectar problemas de funcionamiento interno e impactar la cultura organiza-
tiva para el uso eficiente de informacién en la toma de decisiones. Para fortalecer la expansion
por latinoamérica se destaca generar un mejor entendimiento del entorno ya que se desarrollan
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analisis de competidores, clientes, proveedores y potenciales asociaciones. Para el desarrollo
de nuevos servicios se analizan las nuevas tecnologias y apoya la asignacion eficiente de re-
cursos para el desarrollo de soluciones de alto impacto.

Con el cumplimiento del objetivo general del trabajo de titulo, de crear y evaluar el disefio
de un Area de Inteligencia Competitiva en Agronet SPA que gestione la observacién y andli-
sis del entorno interno y externo en miras de perdurar la competitividad de la organizacién
en la industria de tecnologia agricola, se concluye que la hipdtesis del trabajo de titulo es
verdadera bajo los supuestos utilizados. Por lo tanto, es posible hacer un disefio de un Area
de Inteligencia Competitiva en la organizacion que sea rentable, beneficiosa y sostenible en
el tiempo ya que el disenio tiene costos abordables para la organizacion y los beneficios espe-
rados son fundamentales para el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Si bien el diseno del area de inteligencia competitiva en Agronet SPA fue construido en
funcién de la realidad de la organizacion, existiendo elementos a mejorar al momento de su
implementacién, se identifica la posibilidad de replicar el disefio en otras organizaciones con-
siderando los beneficios que la Inteligencia Competitiva ofrece. Las organizaciones en las que
es beneficioso implementar el disenio son aquellas que se encuentran en fases de expansion
del negocio con capacidad de inversién en situaciones competitivas similares, es decir, en
industrias muy dindmicas. El diseno propuesto puede ser adaptado dada su flexibilidad en
los productos y procesos donde se destacan los métodos y herramientas para apoyar la toma
de decisiones y el andlisis del entorno competitivo.

Propuestas de trabajos futuros

A partir del trabajo de titulo realizado, es posible desarrollar ideas para trabajos a futuros
que tomen como punto de partida la metodologia implementada en este trabajo de titulo
y sus resultados. La linea de trabajo mas directa de continuacién es la implementacion del
diseno en una organizacion. En esta linea se recomienda realizar las adaptaciones necesarias
del disenio para cumplir con la estrategia definida, considerando en todo momento las carac-
teristicas propias de la organizacion en la que se desea implementar. Es posible complementar
la implementacion propiamente tal con el desarrollo de una estrategia orientada a incorporar
e integrar a la cultura organizativa elementos propios de la Inteligencia Competitiva para
que todos los colaboradores tomen parte de los procesos y generen los beneficios de manera
interna. Otro punto posible, relacionado con la implementacion, es el desarrollo de guias para
la implementacion en empresas de procesos de Inteligencia competitiva.

Otra interesante linea de trabajo es investigar sobre metodologias de evaluacién de impacto
de los procesos de Inteligencia Competitiva en organizaciones. Esto resulta muy importante
al momento de implementar estos procesos y realizar seguimiento, para concluir sobre el valor
real que se captura con la inteligencia desarrollada. Algunas fuentes de valor a considerar co-
mo resultados de Inteligencia Competitiva son el aumento de la tasa de retencion de clientes,
aumento de la tasa de penetracion en nuevos mercados o de productos y servicios nuevos,
disminucién en gastos operacionales, de desarrollos o de marketing y beneficios a partir de
asociaciones descubiertas en ejercicios de inteligencia, entre otras que se puedan identificar.
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Anexo A

Entrevistas

A.1. Expertos de Inteligencia Competitiva

A continuacion, se resumen las entrevistas realizadas a expertos IC para conocer el estado
del arte desde las experiencias implementando procesos y proyectos de IC en distintos ambitos
y mercados.

 Julidn Acosta. Es consultor internacional que ha apoyado el desarrollo de nuevos negocios
basados innovacién y transformaciéon digital. Es Director de Desarrollo de Negocios en
consultora D&W, Ingeniero Industrial, Master en Innovacién y emprendimiento, con
experiencia en diseno de productos y servicios tecnologicos. Comenzé trabajando en un
centro tecnologico en el area de tecnologia, aprendié mucho sobre innovacién. Luego,
trabajo en analisis de datos con herramientas de vigilancia tecnologica. Ha realizado
diversos proyectos a lo largo de Latino América. Resume la IC como una técnica que
permite disminuir la incertidumbre para el desarrollo de tecnologia e innovacion para la
toma de decisiones. Utiliza el siguiente ciclo para la ejecucién de proyectos 1C.

f)
3* 2- Obtener
¥
] Fases del Proceso 3- Analizar

de Vigilancia &
6- Proteger Inteligencia ;I
A_! 4- Difundir

5- Usar '*‘-”

Figura A.1: Ciclo implementado por D&W. Fuente: Consultora D&W.

La duracién de los proyectos dependen de la profundidad del requerimiento y si hay que
contactar a terceros. Lo primero es hacer un plan de trabajo, se necesita claridad del
requerimiento. Es 1til dividir la pregunta en sub-preguntas e identificar las fuentes de
informacion relevantes para estructurar la informacion requerida. Es importante que el
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cliente esté involucrado en el proyecto. En la reunion de partida se debe dejar por escrito
los resultados esperados y la informaciéon que se va a buscar. Las herramientas dependen
del requerimiento, algunas utilizadas son: PatentInspiration, PathScope, btisquedas en
internet, entrevistas, etc. El integrar estos procesos en una organizaciéon de manera
interna trae el desafio de construir los tres pilares fundamentales de IC:

1. Recursos humanos: habilidades en el analisis, en patentes, bisquedas en internet,
entender y analizar cadenas de valor.

2. Tecnologias y fuentes de informacién: adquirir software y fuentes de informacion.

3. Procesos y procedimientos: Qué productos hacer (linea), como se hace, quién lo
hace, etc.

Edwin Pelaez. Es ingeniero informatico de la ciudad de Medellin, Colombia. Formaciéon
en innovacién se dedica a la vigilancia, tiene un Master en gestién tecnoldgica. Entro
a trabajar a la organizaciéon Ruta N en innovaciéon haciendo estudios comerciales en
Tecnnova. Los proyectos cuestan sobre los 4.000 USD. Se realizan anélisis de oportunidad
en el mundo, articulos, patente, mercado y vigilancia tecnolégica, de mercado o entorno,
para tomar decisiones. Se estudian las patentes, las cifras de mercado, proveedores, las
normas, leyes, actores, competencia, proveedores, etc. Se busca adelantar amenazas y
oportunidades. En una oportunidad, se logré encontrar un competidor de una empresa
en Japén e integrar sus soluciones al generar una alianza. Para comenzar un proyecto
se tienen que definir los factores criticos, la necesidad del cliente, es decir, las preguntas
a dar respuestas. Los ciclos son de dos semanas a dos meses, de eso depende el valor
del proyecto. Es importante definir las ecuaciones de busqueda y las clasificacion de
resultados. Para la comunicacién se realizan presentaciones o videos. Se revisan fuentes
de informacién estructuradas o no estructuradas, como noticias. Se solicita el apoyo de
un experto tematico, para ver proyecciones de mercado, precios, tamaiio de mercado, etc.
Para los informacién comercial, se revisan reportes ptblicos, encuestas, bases de datos, se
entrevista a expertos, siempre es posible encontrar informacién. Es importante capacitar
en IC a toda la empresa. Una area de innovacién de tener una linea establecidas para
enfrentar las necesidades. Se requiere apoyo de la alta gerencia y contar con personas
capacitadas. Muchas veces se quiere abarcar todo y la Alta gerencia debe priorizar con
foco en generar valor. Se deben comprar bases de datos y buscar personas con pasién
por la disciplina.

Edgard Pineda. Es ingeniero en computacién y trabaja en el desarrollo de software,
experiencia en administracion de contenido y Business Intelligence, monitoreo con ro-
bots y desarrollos a la medida. Ha trabajo con Codelco y con ganadores de Corfo. Hace
Web Scrapping de cuarta version usando inteligencia artificial, en particular la libreria
PERL de python para hacer llamados web en formatos xml. Las paginas web son muy
dindmicas, cambian las versiones de los motor graficos. También evade se tienen que
evitar los catch up, cumpliendo con lo legal. En Vigigo tienen pocos clientes, en especial
para limpiar datos, y hacer transmisién de datos con procesos seguro, cuidando cuentas
de usuario. En la empresa son menos de 20 personas. El cliente hace el requerimiento,
es define cémo se saca la informacién y el coédigo resultante es de cliente. La informa-
cién que ha sido solicitada para recolectar: informacién de productos, supermercados,
departamentos, procesamiento de texto en documentos, estadisticas del gobierno, entre
otras. Se entrega un mini-codigo para anexar a la plataforma, si se solicita, se hace
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mantencion al cédigo de manera pagada de manera mensual. En general, se trabaja
en sistemas internos, para hacer traspasos internos necesarios para remodelar sitios. El
Set-up de un proyecto puede costar entre 1 y 5 millones de pesos y el servicio mensual de
mantencion entre 100 y 1 milléon de pesos. La definicion del precio es complejo. Se hace
mucha homologacién con variables de texto, tiene un algoritmo con 95 % de confianza
usando inteligencia artificial supervisada. La capacitacion al personal va a depender de
los lenguajes que utilicen los clientes y los servicios o paquetes que ellos utilicen. La
tecnologia es muy dinamica, hay desafios para hacer la limpieza, conocimiento de los
datos, y la integracién continua o mantencién de los productos.

Alvaro Agudelo. Ingeniero electronico, egresado el 2006. Tiene experiencia usando sis-
temas de vigilancia estratégica y manejo de datos usando SQL. Trabaja en Ruta N,
una empresa de Medellin, Colombia. La empresa es multidisciplinaria, hay economistas,
disenadores graficos, ingenieros ambientales, etc. La mision de la Vigilancia Tecnolo-
gica es conectar puntos para contar una historia. Es importante recopilar informacién
y saber coémo comunicarla. Los tomadores de decision deben ser los protagonistas de
los proyectos. Se debe integrar los procesos en la estructura organizacional y trabajar
en conjunto. Se pueden encontrar oportunidades valiosas y filtrar las mas irrelevantes.
Tenian un equipo de 10 personas en una empresa de 6000 miembros, en un centro de
investigacion de energia. Vivieron un proceso de cambio de cultura, ensenando que es
la vigilancia y cémo hacer vigilancias basicas, ensenaron sobre: Teoria de conjuntos,
tesauro, herramientas y bases de datos. Los requerimientos muchas veces son difusos,
por lo que se deben definir los elementos claves: factores criticos de vigilancia, cual es la
contribucion a la estrategia, qué se debe revisar, qué investigacion se ha realizado, qué
referencias identificaron, palabras claves, etc. Debieron hacer paginas blanca de saberes,
para poder consultar informacion sobre los conocimientos de los miles de miembros de
la organizacion. El equipo de vigilancia en un comienzo fueron 3 personas y los proyec-
to eran de dos meses para divulgar y comunicarla la informacion, entender a otros y
revisando qué técnicas se puede aprender. Para los proyectos se recomienda tener una
reunién de inicio, una reunién de avance, para revisar qué cosas interesantes se han
encontrados, si se lleva un rumbo equivocado, o si es muy interesante lo encontrado y
se quiere cambiar de rumbo. Se recomienda trabajar con universidades para fomentar la
transferencia tecnoldgica, junto con usar metodologias agiles y planear hojas de rutas.

Andrés Valencia. Ingeniero electrénico, Master en gestién de innovaciéon, 13 anos de
experiencia. Es asesor de Vigilancia Tecnolégica en Salud. Para los proyectos es im-
portante el emprendimiento corporativo y hay que entender el negocio: qué quiere el
cliente, qué herramientas tiene, cudl es es el contexto de negocio, legal y de mercado, las
capacidades e incapacidades. Es importante tener fuentes de datos adecuadas principa-
les del estudio y presentar escenarios con argumentos, asegurando un cumplimiento del
80 % de precisiéon. Usar fuentes primarias, expertos, personas de la industria, contexto,
técnica, entrevistas, etc. Se analizan texto, NLP, andlisis de voz y videos, para resumir.
El andlisis es menos estandar, se requiere experiencia, se debe asegurar que el estudio
tenga accionables y que sea 1til. La experiencia es necesaria para analizar las industrias,
vincular puntos claves, se puede usar el marco de Porter, la adquisiciéon de tecnologia,
etc. Las recomendaciones para implementar procesos en las empresas son tener inter-
accion con la empresa, con sus directivos, manteniendo el foco en accionables. Tener
reuniones para validar y dejar por escrito los alcances esperados y preguntar siempre
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que decisién se quiere tomar. Son procesos iterativos, se necesita validar para modifi-
car, retroalimentacién entre cada fase. Los procesos no son tan lineales, se definen las
ecuaciones de buisqueda haciendo un sondeo previo, se definen palabras claves, términos
de la industrias, revisar fondos de capital de riesgo, entender la cultura y al madurez
de la organizacion y sus necesidades. Y ver como comunicar, generar hipoétesis y hacer
experimentos de mercado.

Eddie Manotas. Ingeniero mecanico, egresado el 2008. Trabaja en oficina transferencia
tecnologica. Comenzo6 como asesor de patentes, y luego fue coordinador de Inteligencia
Competitiva. Es importante ir a ferias, revisar papers y patentes. Para los proyectos
se deben estructurar ecuaciones de busqueda, tener manejo de equipos, hacer revision
de bases de datos, hacer manejo de expectativas de los clientes. Identificar solicitantes,
en general la oficina de I+D o junta directiva, es importante tener buenos recursos
humanos, liderazgos y equipo experto, contar con aliados en las industrias, idealmente
multiciplinario para sumar capacidades. Hay que determinar herramientas, bases de
datos y sus licencias, el procesamiento y la programacion de la informacion, hay softwares
utiles como Orbit y Easy claims. Las realizacién de capacitaciones es necesarias, algunas
interesantes son las organizadas por WIPO, CorpolCA en Colombia o organizaciones
gubernamentales, como INAPI. Al solicitante preguntarle, para qué, qué expectativas
tienen, definir limites y alcances. Es importante entrar en la temadtica, investigar la
industria, validar el entendimiento del cliente. Se deben reajustar las ecuaciones de
busquedas y llevar una bitacora y categorizar la informacién encontrada si es relevante
o no con un experto. Los informes se entregan en presentaciones con anexos. Se debe
comparar los resultados con las definiciones iniciales.

Juan Pablo Gonzalez. Es Bio-tecnodlogo, dice que él que busca siempre encuentra. Co-
menzo6 su practica de IC tempranamente al revisar referencias, contactar autores, etc
durante su carrera universitaria. Tiene mas de diez anos de experiencia, se capacita de
manera constante, hizo un MBA, un Magister en Sostentabilidad, un Magister en Nego-
cios Internacionales, un Magister en Data Science y en gestién tecnoldgica. Encuentra
clave responder el para qué, qué buscar, foco en las tecnologias emergentes. Se revisan
sitios web de la competencia, patentes o potenciales socios. Para recopilar informacion,
hay varias estrategias para como y dénde buscar. Se debe conocer el problema y plantear
en concreto. Es muy importante hacer seguimiento del uso de los resultados obtenidos.

Ismael Tagle. Ingeniero hidraulico de la Universidad Catoélica de Chile. Trabajo en con-
trol de gestion, planificaciéon y pricing en la empresa SQM. Su tarea es entender los
movimiento de la oferta y demanda para generar insumo para la estrategia comercial.
Hace seguimiento a estados financieros de la competencia, estadisticas de exportacio-
nes e importaciones, estadisticas macroeconémicas, consultar a expertos, seguimiento de
indices publicos, revisar tendencias del uso del yodo, tendencias de politicas publicas,
implementar modelos correlacionados. Se busca tener informacién suficiente para tomar
decisiones del precio con el objetivo de maximizar la utilidad, sin destruir demanda.
Se busca tener una visién a largo plazo para robustecer al drea comercial y modificar
dindmicamente estrategias comerciales. La comunicacion de la informacién se hace en
reuniones trimestrales para hacer entrega de la estrategia comercial y mensual con un
memo con las actualizaciones de estadisticas, noticias mas relevantes, etc. Es impor-
tante hacer visible el trabajo realizado a los directores, y sirve, ademas, para ordenar
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y planificar el trabajo diario. Usa herramientas de web scrappign (Rocket Bot), mode-
los predictivos, con especial seguimiento a las industrias que usan el yodo. La empresa
hace vigilancia tecnoldgica y a veces se coordinan los equipos para identificar usos po-
tenciales en el futuro, disenando propuestas comerciales. El uso de la informacion es
para presentar una vision macro para contrastar con vision de la fuerza de ventas para
tomar mejores decisiones, agregar andlisis los procesos, usando machine learning, etc,
para estimar la demanda.

* Sonia Gogova. Consultora innovacion y transferencia tecnologica. Instalo y fue jefa de
un area de IC en la empresa Telefonica Espana durante 9 anos desde 1997. La empresa
tuvo que enfrentar el desafio de dejar de ser monopolio, y en el primer afio entraron
60 competidores. Se estructuraron los procesos para dar soporte estratégico y, también,
operativo, en especial, para ayudar al area de venta. Fue un trabajo muy dinamico. Tuvo
que definir recursos, entre ellos, humanos, tecnologicos y financieros. Desarrollaron un
software a medida para el analisis de medios de comunicacién, considerando medios
nacionales y regionales y en distintos canales, radio, television, etc. Fue muy costoso.
Luego de la parta en marcha, hubo cambios de enfoque, pasaron de un equipo nacional a
equipos regionales. La necesidad de implementar estos procesos dependen de la presion
competitiva. Los aprendizajes que tuvo de la experiencia fueron infinitos, en especial, vio
la importancia de usar software de apoyo, ya que son clave para hacer el trabajo mas
eficiente, se debe tener el foco en aportar valor, en especial, al cliente dando soporte
a los vendedores, no solo enfocarse en la estrategia. Es 1util dar informacion de los
competidores para apoyar a vendedores.

A.2. Preguntas para Instacropers

La bolsa de preguntas para realizar a los miembros de la organizacion fueron obtenidas
de la metodologia propuesta por Esteban y Garcia.

Contexto de la organizacién.

- Qué expectativas de la sociedad podrian tener impacto en la organizacién? ;Cémo se
identifican?

- Quiénes son las partes interesadas? ;Cudles son los cauces de comunicacion con ellos,
que permiten conocer sus requisitos? ;Coémo se gestionan dichos requisitos y se asegura su
cumplimiento?

Definicién del Sistema de Gestion de la IC.

- Cuadl es la receptividad sobre la posibilidad de implantar un Sistema de Gestién de
la IC? ;Cuéles son los frenos y/o motivaciones para dicha implantacién? ;Cudles serian los
resultados deseados?

- ;Cudles deberian ser la misién, proposito y objetivos de un Sistema de 1C?

- {Qué tipo de Procedimientos sigue actualmente su organizacién para la Gestion de
riesgos?

Compromiso, politica, roles y responsabilidades.

- ;Coémo valora la posible figura de un Responsable de la IC?

- iSe hacen busquedas y andlisis de informacion antes del lanzamiento de un nuevo pro-
yecto? => Ejemplo reciente

- ;La direccién pide sistematicamente las ultimas informaciones disponibles antes de la
toma de decisiones? => Ejemplo reciente
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- ;Se monitorizan regularmente aspectos del entorno?

Planificacion estratégica, tactica y operacional del Sistema de Gestién de la
IC.

- ,Coémo se asegura la coherencia entre la planificacion estratégica a nivel gerencial y las
de los respectivos procesos y departamentos?

- ; Como se asegura la conversion de las estrategias en planes operacionales?

Identificacién de las necesidades de Inteligencia Estratégica y Operacional.

- ; Qué procesos de negocio requieren en su opinién del Sistema de Gestion de la 1C?

- ;Cudles son las necesidades de Inteligencia de los distintos procesos?

., Cuadl de ellos deberia tener atencion prioritaria para el Sistema de Gestion de la IC?
. Considera necesario para su organizacion la monitorizacién en continuo del entorno, o
unicamente el soporte a la toma de decisiones operacionales?

Obtencion de informacion fiable y creible.

- /Se han identificado las fuentes de informacién documental mas relevantes para la em-
presa?

- {Se conocen las fuentes de informacion (formales o informales) disponibles sobre los
competidores, la tecnologia, el mercado, las regulaciones, etc.?

- ;Se han identificado las fuentes de informacion humana maés relevantes para la empresa?
.Se documenta, analiza y distribuye la informacién obtenida a partir de tales fuentes?:

- ;Se piden informes o bisquedas a centros externos cuando no se puede acceder a ciertas
informaciones desde la empresa?

- Antes de participar en una feria o evento sectorial, jsuelen detallar informaciones sobre
los participantes y sus productos y planificar su asistencia?

- iSe realiza un informe/ficha/resumen después de visitar a clientes y proveedores impor-
tantes?

Analisis y puesta en valor de la informacion.

- ;Se han adoptado recientemente decisiones que con informacién y analisis hubieran sido
diferentes?

- ;Se piden informes o bisquedas a centros externos cuando no se puede acceder a ciertas
informaciones desde la empresa?

- ;Se incluyen comentarios o notas de personal experto de la empresa cuando se detectan
informaciones de especial relevancia?

- ;Existen procedimientos definidos para el analisis de las informaciones obtenidas?

Difusién del conocimiento.

- . Existen mecanismos de difusion por correo electrénico o por mecanismos de compartir
ciertos documentos en la intranet?

- ¢ Existen herramientas avanzadas para compartir e intercambiar informaciones (noveda-
des) sobre los productos, los clientes, los proveedores, la tecnologia, etc.? {p.ej. un espacio en
la intranet?

- ;Existen herramientas avanzadas para permitir el debate sobre una noticia o documento
que se ha compartido? ;p.ej. listas o grupos de usuarios para intercambiar mensajes sobre
un tema, foros, pegar notas, o similar?

- {Existe algin mecanismo avanzado para la distribucién automatica de ciertas categorias
de informaciones de modo personalizado, segtin perfiles de interés?

Métodos y herramientas.

- ;Se emplean técnicas para el andlisis interno? ; Cudles?

- /.Se emplean técnicas para el andlisis del entorno? ;Cuéales?
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A.3. Entrevistas a Instacropers

1. Mario Bustamante: Fundador y gerente general de la empresa, es Ingeniero Electronico.
Fue co-fundador y gerente general de Bissen una Start-up productora de dispositivos [oT.
Detecta que hay oportunidades sin ser aprovechadas por la organizacién. En particular,
con el aumento del niimeros de clientes potenciales, durante la visita comercial se podrian
testear los nuevos desarrollos de manera temprana, como la disposicion a pagar entre
otros datos comerciales. Cuenta que se desarrollo un equipo para la mediciéon de ph en
el suelo y al lanzarlo no se concretaron ventas. Se detecta la necesidad de priorizar los
desarrollos en funcién del interés identificado en los clientes, testeando prototipos. Por
otro lado, es necesario tener mas informacion sobre la competencia en el continente y
en el mundo. En especial, detectar los modelos de negocio y las estrategias de precios.

2. Fabian Martinez: 5 afios en la empresa, es Ingeniero Agrénomo de la Universidad de
Chile, gerente del drea de post-venta/agronémica. Trabajo en investigacién en un centro
de la universidad y en la empresa Capel. Destaca como muy importante el objetivo de
la Start-up para apoyar el uso eficiente de recursos y automatizar decisiones en base a
la tecnologia. El drea agrondémica se encarga de la post-venta, por lo cual tiene relacion
directa con los clientes y sus problemas. Se identifica el proceso no estructurado de idear
nuevas soluciones, el que consta primero de escuchar las necesidades de los clientes,
se discute la factibilidad y la viabilidad comercial de la solucion y, si se ve viable, se
solicita al area de tecnologia desarrollarlo. Las actividades se han modificado en el altimo
tiempo, se han estandarizado procesos y aumentado los recursos. Encuentra importante
gestionar la informaciéon con metodologias establecidas. Principalmente, identificar las
necesidades del mercado y disposiciéon a pagar de potenciales clientes. Los miembros
de las areas estan comunicadas por conversaciones entre los lideres. Se detecta que
hay multiples fallas en los equipos y no hay seguimientos, no se elaboran escenarios
posibles y sus indicadores y sus acciones a tomar para entregar soluciones rapidas, asi
identificar tempranamente los problemas. Se cree necesario centralizar informacién de
ventas, fallas, uso de la plataforma, entre otras informaciones internas. Cree necesario
monitorear, anticiparse a posibles fallas y enfocar esfuerzos en aquello que genera un
mayor impacto.

3. Carlos Olivares: es Ingeniero Electronico, entrd el 2019 a la empresa, lider del equipo de
hardware y encargado del disefio y mantencion de hardware. Identifica que los equipos en
general tiene pocas validaciones previas al lanzamiento comercial, teniendo una confianza
del 75 % aproximada. Encuentra que es dificil entender el negocio en su totalidad, ya que
cada servicio por si solo es un mundo, existiendo empresas especializadas en cada uno
de ellos. La apuesta de la empresa requiere abarcar muchos servicios, y eso demanda
implementar correcciones sobre la marcha. El es el encargado de integrar mejoras o
nuevos desarrollos. Se identifica un nuevo procesos para definir las prioridades de las
tareas del area de tecnologia. Las definiciones se realiza con los asistentes de la reunion.
En general, se definen como prioritarias las actividades con foco en los incidentes mas
repetidos que generan fallas en el funcionamiento de los equipos. La comunicacién dentro
de la organizacion en basa en reuniones y, principalmente, en conversaciones informales.
Es comun asistir a congresos y ferias para saber que esta haciendo la competencia. Se
realizan investigaciones dentro del equipo si es que se solicitan cosas desconocidas. El
equipo hace manuales de instalacion y capacitaciones a los técnicos para hacer el traspaso
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al drea de operaciones. Cuenta que surgié la necesidad de encontrar proveedores de
componentes y definir procesos para construir placas de manera interna por quiebre de
stock producto de la pandemia durante el ano 2020, lo que trajo multiples oportunidades
y desafios. En el equipo no hay monitoreo de métricas y se presentan los avances en la
ceremonia de Scrum “Sprint Review”. La informacion se guarda en One Drive en las
carpetas personales o en las tarjetas de Trello.

. Ignacia Sdenz: Ingeniera Agrénoma con experiencia liderando equipos de comunicaciones
y marketing, se integr6 el afio 2021 como lider del drea de Marketing. Senala que los
objetivos de marketing es obtener resultados comerciales con las campanas financiadas.
Sin embargo, falta informacién para tener clara la tasa de conversion y evaluar la calidad
de los prospectos, diferenciando por el canal. Se busca invertir mas en Google Search
en Colombia, Chile y México, ademéas de variar la publicidad considerando que los
servicios son estacionales. Hay pocos registros sobre lo que se ha realizado hasta el
momento. Identifica la falta informacién sobre los clientes, sus cultivos, tamanos, por dar
un ejemplo. El conocimiento del mercado viene desde la experiencia en base al trabajo
de los miembros de la organizacion. Con respecto a los objetivos, se busca promover y
potenciar las estrategias comerciales. Junto a lo anterior, se quiere situar a los lideres
de Instacrops como lideres de opinién reconocidos en el rubro y educar sobre el uso de
tecnologia en el mundo agricola. Se identifica la falta informacion sobre el impacto de
los servicios, sus beneficios y los testimonios de los clientes.

. Vivi Rattenbach: Ingeniera Comercial con mas de 20 anos de experiencia, se integro
el ano 2020 como Gerenta de Administracion, Finanzas y Recursos Humanos. En el
area de finanzas se identifican muchos procesos sin estandarizar, lo que dificulta la
integracion de herramientas tecnolégicas que automaticen algunas tareas, entre ellas el
monitoreo de métricas. También se identifica que el flujo de informacién entre area se
debe mejorar, considerando la estructuracion de la informacion y los canales por el cual
transmite. Se detecta la necesidad de analizar los procesos de facturacion, de cobranza
y el cumplimiento de metas comerciales.

. Francisco Altimiras: Doctor en Sistemas Complejos de la Ingenieria, Ingeniero en Bio-
tecnologia. Se integro el afio 2021 como Gerente de Tecnologia. Encuentra necesario
fomentar el uso de datos en la organizacién para ver el funcionamiento interno y los
elementos competitivos. En especial, identifica que al momento de realizar presentaciones
a los inversionistas falta informacién sobre la competencia local como global. Por otro
lado identifica a las patentes como fuente de informacién con mucho potencial. Las
bases de datos de patentes recolectan la informacion tecnoldgica y en base a su estudio
se pueden generar nuevos servicios, asociaciones y nociones sobre la patentabilidad de los
desarrollos propios. Por otro lado, se identifica que faltan herramientas de visualizacion
de datos de los procesos internos que permitan dar respuestas a preguntas recurrentes
de manera rapida y constante. Da cuenta que se ha avanzado en estandarizar procesos
y dotar a los equipos con méas herramientas desde su llegada, y ain queda camino por
recorrer en esa direccion.

. Gonzalo Saez: Ingeniero Comercial con experiencia en el rubro de la tecnologia agricola,
se integro el afio 2021 como Gerente de Operaciones. En el area de operaciones se detecta
la necesidad de diversificar los proveedores con los que se va a trabajar, en particular
se busca genera més de una posibilidad externa para la produccion de placas de los
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equipos. Por otro lado, es necesario identificar y almacenar de manera estructurada los
motivos de las fallas de los equipos en terreno. Eso no se realiza actualmente, el registro
que se deja sobre la visita a terreno no se estructura de una manera que permita tener
un vision general sobre lo que esta fallando.

. Jonathan Aceiton: Es ingeniero informatico, lider del equipo de HelpDesk. Cuenta que
se han estado implementando procesos y metodologias para estandarizar los flujos de
actividades en la gestiéon de incidentes. En este proceso se utiliza un software para
asignar responsables y facilitar la comunicacion entre las distintas areas involucradas en
este proceso. Identifica que existen falencias para detectar los origenes de los incidentes y
en ciertos momentos de las temporadas se trabaja contra reloj para dar soporte, teniendo
largas colas, afectando la entrega del servicio.

. Javiera Godoy: Diseniadora UX/UI de la Universidad de Chile. Se integro al equipo de
Software durante el afio 2021. Considera que es muy importante poder con informacién
del uso de la plataforma por parte de los clientes. Con el andlisis de la informaciéon se
pueden disenar interfaces y funcionalidades que se ajusten de mejor manera a los distin-
tos tipos de usuarios. Por otro lado, es importante incorporar a clientes en los procesos
de disefio de los servicios, entendiendo el perfil al que corresponde y sus caracteristicas
de uso.
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