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la PART: ANALISI ESTRATEGICA DE
LA INFORMACIO

Capitol 2. Nivells d’analisi estrategica
2.1. Organitzacid: analisi 1 direccio estrategica

Una organitzaci6 és un conjunt d’elements interrelacionats de forma sistematica (factors
humans, tecnics, centres de gestiod, etc.), estructurada funcionalment d’acord amb un pla
comu d’accid. En aquest pla es materialitza I’estrategia que segueix 1’ organitzacio.

En les definicions del concepte d’estrategia hi concorren tres elements: I'art o
I’habilitat, la coordinacié d’accions i la finalitat. En termes generals podem definir
estrategia com D’art de coordinar les accions i de maniobrar per tal d’aconseguir una
finalitat (Gdlc, 1999). En I’ambit empresarial, estrategia és un pla d’accié que pretén
dur I’organitzacié a I’acompliment dels seus objectius a curt termini i, en darrera
instancia, a la consecucio dels seus proposits fonamentals (Harrison i St. John, 2002).

L’estrategia es materialitza en la direcci6 i I’abast d’una organitzaci6 a llarg termini que
li permet aconseguir avantatges amb la configuracié dels seus recursos en un entorn
incert, canviant, per fer front a les necessitats dels mercats i complir les expectatives
dels grups d’interes?' (els anomenats stakeholders) (Johnson i Scholes, 2001). Des
d’aquest punt de vista, diem que el concepte d’estrategia es predica de la direccié.

La direccié estratégica® tracta de les fites i dels objectius a llarg termini de
I’organitzacio: defineix els proposits que justifiquen I’existéncia i les operacions de
I’empresa. Es el procediment mitjancant el qual les organitzacions analitzen i aprenen
dels entorns intern i extern, creen estrategies destinades a la consecucié d’objectius
establerts i executen aquestes estrategies (Harrison i St. John, 2002). Les decisions
estrategiques son de naturalesa complexa i poden implicar canvis en les competencies i
els recursos d’una organitzacié per crear oportunitats i capitalitzar-les (Hamel i
Prahalad, 1994).

Les fases de la direcci6 estrategica son 1’analisi, I’eleccid, la implementacié i el control
estratégics: D’analisi estrategica és la comprensid de la posicid estrategica de
I’ organitzacio; ’eleccid estrategica consisteix en la formulacié de les possibles accions
a emprendre, la implementacié estratégica consisteix en la planificacié i execucié de
I’estrategia escollida (Johnson i Scholes, 2001); I’establiment de controls se situa en la
fase final (Harrison i St. John, 2002).

2l En aquest treball traduirem el terme stakeholders per grups d’interes.

22 Tot i que en aquest estudi ens interessa centrar-nos en 1’analisi estratégica, és particularment interessant
incidir sobre el concepte de direccid estrategica en el qual s’emmarca tal analisi des de 1’0Optica d’alguns
dels autors especialistes més significatius en aquest ambit.
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Des d’un punt de vista holistic, global, si considerem una organitzacié com un sistema
constituit per un conjunt de factors (humans, técnics, financers, de gestid, etc.)
estructurada funcionalment d’acord amb un pla comd (Bueno, Cruz i Duran, 1989)
podem establir un seguit de subsistemes relacionats sistematicament agrupats en:

a) susbsistema d’operacions, real o fisic
- d’aprovisionament
- de produccié
- de comercialitzaci6

b) subsistema financer o de capital
- de finangament (obtencid de fons)
- d’inversid (aplicaci6 de fons)

c) subsistema administratiu o gerencial
- de gesti6
- tactica i operativa
- d’estrategia

Si presentem en seqiiencia la participacié d’aquests subsistemes obtenim el segiient
ordre d’actuacio:

D L’organitzaci6 com a sistema existeix en un medi definit com el conjunt
de factors objecte que poden tenir alguna influéncia sobre I’operativa del
sistema: entorn.

1)) L’organitzaci6 gestiona I’aprovisionament i la produccié del valor:
aprovisionament, produccio, gestio: organitzacio

IIT)  El valor es comercialitza i entra en contacte amb d’altres: competéncia
(comercial).

IV)  El balang¢ d’aquesta relacié-transaccié es mesura com a unitat econdmica
de produccié en tant que subsistema (nivell) economicofinancer.

V) L’organitzacié cerca nous productes, noves formes d’optimitzar la seva
operativa, nous procediments i nous serveis. Subsistema administratiu de
tactica operativa: R+D+1.

VI) L’administracié de gestié es planteja des d’un marc estrategic global la
planificacio, la decisid, 1’organitzacid, etc.: subsistema administratiu o
gerencial de gesti6 i d’estrategia.

En esquema:
Nivell/ s N N S .
. Entorn | Organitzacio | Competéncia | Economic R+D+I | Estrategic

subsistema
Subsistema | Aprovisio- . Comercia-
d’operaci6 nament Produccio litzacio
Sl;b sistema Finangament Costos Benefici Inversio

1mancer
Sub.SI.S temg Gestid Tactu?a Estrategica
administratiu operativa

Taula 2.1: Participaci6 de subsistemes de 1’organitzacié en els
nivells d’analisi estrateégica de la informaci6
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Des d’un punt de vista teoric, alguns autors han proposat que I’analisi estrategica,
consistent en comprendre la posici6 estrategica de 1’organitzacid, s’estructura en funcié
de tres parts constituents simples que representen tres fonaments teorics basics
(Harrison i St. John, 2002; Johnson i Scholes, 2001).

Aquests fonaments son:
- L’analisi de I’entorn: el model tradicional del procés de direccid estrateégica
que es concentra en 1’analisi de la situacié (PEST).
- L’analisi dels recursos, competencies internes i capacitat estrategica en
I’entorn (DAFO).
- L’analisi d’expectatives dels stakeholders i dels objectius.

Aquests fonaments tedrics resulten incomplets a la vista de I’estructura funcional dels
subsistemes de les organitzacions. Consegiientment, el programa per abordar 1I’analisi
estratégica de la informacié a les organitzacions haura de (a) dissociar el fonament
d’analisi de recursos, competeéncies i capacitat en internes i externes (nivells IT 1 III) i (b)
incorporar I’analisi economicofinancera (IV) i I’analisi de desenvolupaments actuals i
alternatius (V) de I’organitzacid.

L’estructura que seguirem per a l’estudi dels nivells d’analisi estrategica de la
informacio a les organitzacions és la segiient:

NIVELLS D’ANALISI ESTRATEGICA DE L’ORGANITZACIO | Apartat
| Analisi estrategica de I’entorn 2.2.
11 Analisi dels recursos i de la capacitat estrategica 2.3.
11 Analisi de la competencia 2.4.
1V Analisi economicofinancera de I’organitzacio 2.5.
V | Analisi del procediments analitics per als desenvolupaments actuals i | Cap 3, 41

alternatius de I’organitzacio: eines per a la millora de productes, 5
processos i serveis
VI Analisi de les expectatives dels stakeholders i objectius de 2.6.
I’organitzaci6

Taula 2.2: Nivells de I’analisi estrategica de la informacié a
les organitzacions i secci6 capitular corresponent

A continuaci6 tractarem d’estudiar i ampliar aquests fonaments teorics amb més detall,
adscrivint i ordenant la seva successi6 d’acord amb 1’estructura que dibuixen els nivells
de Dactivitat operativa d’una organitzacié. Aquest desplegament ens servira en els
posteriors capitols per situar la interseccié d’aquests nivells amb les fases de 'R+D+I; i
per fonamentar la deduccié dels ambits d’activitat operativa d’una organitzacié en
relaci6 als nivells i tipus de vigilancia associats i amb la consideracid de la participaci6
d’aquests subsistemes de 1’organitzacio.
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2.2. Analisi estrategica de I’entorn

L’entorn d’una organitzaci6 és de naturalesa molt complexa i constitueix en bona part el
component d’incertesa de la seva activitat. La incertesa de 1’entorn i de 1’organitzacié
augmenta quant més dinamiques i complexes son les condicions de I’entorn. Una
organitzacié en major o menor mesura pot governar la disponibilitat i I’acci6 dels seus
recursos, pero dificilment pot dominar 1’evolucid del seu entorn. Per tal de neutralitzar
aquest component d’incertesa, 1’organitzacié pot identificar, analitzar i sintetitzar tots
els factors que influeixen en el seu entorn, per tal d’adaptar-se de forma competitiva.

L’analisi de I’entorn pot formular-se mitjangant una auditoria de les influencies de
I’entorn o una analisi estructural orientada a la competitivitat. A continuacié anem a
detallar aquestes dues vies.

2.2.1. Auditoria de les influéncies

En el marc d’una auditoria de les influeéncies destaca I’analisi PEST. L’analisi PEST
tracta d’identificar els factors politics, economics, socials i tecnologics que influeixen
sobre I’organitzacid. També pot ajudar a examinar les conseqiiencies diferencials de les
influéncies externes sobre les organitzacions, ja sigui historicament o respecte al
possible impacte futur.

1. ¢Qué factores del entorno afectan a la organizacion?
2. ;Cuailes son los mas importantes actualmente? ;Y en los préximos afios?

Politicos/legales Factores socioculturales
* Legislacion sobre monopolios » Demografia

*  Legislacién de proteccion del medio ambiente «  Distribucion de la renta
* Politica impositiva o Movilidad social

» Regulacion del comercio exterior
* Normativa laboral
¢ Estabilidad politica

* Cambios en el estilo de vida
+ Actitudes respecto al trabajo y al ocio
+  Consumismo

Factores econémicos * Niveles educativos

* Ciclos econémicos Tecnologicos

* Tendencias del PNB

+  Tipos de interés + Gastos gubernamentales en investigacion

«  Oferta monetaria + Interés del gobierno y la industria en el esfuerzo tecno-
+ Inflacion ldgico

+  Desempleo + Nuevos descubrimientos/desarrollos

*  Renta disponible ¢ Velocidad de transferencia tecnoldgica

* Disponibilidad y coste de la energia » Tasas de obsolescencia

Figura 2.1: Factors considerats en I’analisi de les influéncies de 1I’entorn PEST
Font: Johnson i Scholes (2001)
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En I’analisi de la situacié que determina I’entorn de 1’organitzacié intervenen d’altres
elements de consideracié com poden ser:

- Els generadors clau de canvi de I’entorn, definits com aquelles forces que
influiran sobre I’estructura d’una indudstria o d’un mercat: convergeéncia dels
mercats en tot el mén, avantatges en costos per a les activitats a escala
mundial, globalitzacié de la industria, competencia global (Yip, 1995).

- Els plantejaments possibles dels diferents futurs potencials d’una
organitzacid, basats en I’agrupaci6 de les principals influéncies de 1’entorn i
dels generadors de canvi sobre els quals existeix un alt nivell d’incertesa: la
planificaci6 d’escenaris (Schwartz, 1991; Price, 1998).

- Els aspectes principals de I’entorn relatius al context de la competéncia
global, les raons inherents a cada pais per explicar que uns siguin més
competitius que els altres, i que algunes industries siguin més competitives
que d’altres (Porter, 1990): condicions de factors productius, de demanda
nacional, inddstries relacionades i de suport, I’estrategia de I’empresa,
I’estructura i la rivalitat en diferents paisos.

2.2.2. Analisi estructural

A mig cami entre I’analisi de ’entorn i analisi de la competencia hi ha I’anomenat
analisi de factors competitius basat en la teoria de les cinc forces que suggereix Porter
(1980). Aquestes cinc forces es defineixen com aquells factors que poden influir des
d’un punt de vista general sobre el grau de competeéncia en una inddstria i que poden
ajudar als directius a identificar les bases de I’estratégia competitiva (allo que es coneix
com el Diamant de Porter).

Aquestes cinc forces son les segiients: les amenaces d’entrada (economies d’escala, les
necessitats de capital, accés als canals de distribucid, avantatges en costos
independentment de la dimensid, represalies possibles, legislacié o accié de govern,
diferenciacid); el poder de compradors i proveidors (concentracié de compradors o
proveidors, composicié de la inddstria subministradora, fonts de subministrament
alternatives, cost de components o materials o de canvi de proveidors, poder de la marca
proveidora, poder de negociacié del proveidor); amenaga de productes substitutius
(substitucié producte a producte, de necessitats, generica, abstinéncia); rivalitat entre
competidors (grau d’equilibri entre competidors, taxes de creixement, existéncia o
desenvolupament de clients globals, elevats costos fixos, capacitat addicional,
diferenciacio).

L’entorn esdevé aixi un nivell de caracteristiques integradores similar al darrer nivell
estratégic, en tant que recull la historia de I’organitzacié que es presenta com a

condicionant de la propia activitat.

Aixi, 'entorn de I’organitzacié també es troba determinat per la propia participacié de
I’organitzacio6 en el mercat la qual cosa construeix el seu cicle de vida.
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McKiernan (1992) ordena la successio de les condicions competitives en el marc d’un
model de cicle de vida de 1’organitzacio:

Desarrollo Crecimiento Reestructuracién Madurez Declive

Divarios/ Pocos: prueba Crecimiento Creciente selectividad | Saturacién de usuarios Abandono
de los primeros | de usuarios: prueba en la compra Repeticion del uso
compradores usuarios del producto/servicio de la confianza
en la compra
Pocos Entrada de Puede haber muchos | Luchas para conservar Salida de
competidores competidores competidores la cuota de mercado algunos
ally Intentos de probar el | Probable reduccion de Dificult competidores
Condiciones p i ificultades para

Distribucion
selectiva

obtener/ganar cuota
de mercado

producto precios por volumen

competitivas
4 Reestructuracion de
los competidores mas
déhbiles

Lucha per cucta del
mercado Enfasis en la
eficiencia/reduccion de

costes

Productos/servicios
indiferenciados

Figura 2.2: Interessos estrategics en les etapes del model de
cicle de vida de I’organitzacio

Font: McKiernan (1992)
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2.3. Analisi dels recursos 1 de la capacitat estrategica

L’exit d’una organitzacié no només depen d’analitzar i comprendre 1’entorn extern a
I’organitzacié (Wernerfelt, 1984). Aquest entorn pot significar oportunitats o amenaces
per al desenvolupament de 1’organitzacié, per la qual cosa, I’éxit de 1’organitzaci6
depen de I’estrategia assumida (Hamel i Prahalad, 1989, 1993 i 1994), pero també de la
capacitat estratégica per actuar: allo que s’anomena capacitat estrategica (Collis i
Montgomery, 1995).

La capacitat estrategica depen dels recursos disponibles, de la competéncia amb que es
realitzen les activitats en 1’organitzacié i de ’equilibri entre recursos, activitats i unitats
empresarials de D’entitat. La capacitat estrategica passa doncs per una auditoria de
recursos i una analisi de competeéncies i del nucli de competencies, aspectes que anem a
descriure tot seguit.

2.3.1. Auditoria de recursos

L’auditoria de recursos identifica i classifica els recursos de que disposa una
organitzacid, o aquells a que pot tenir accés, per donar suport a les seves estratégies
(Johnson i Scholes, 2001). Els recursos poden ser fisics, humans, financers i intangibles.
T¢ especial importancia el reconeixement dels recursos intangibles (Hall, 1992; Nonaka
i Takeuchi, 1995). En alguns casos, el principal actiu de ’empresa pot provenir de la
imatge de I’empresa o del valor associat a la marca, etc. Es fonamental identificar
aquells recursos que siguin exclusius de I’empresa, és a dir, aquells que poden
proporcionar un avantatge competitiu a I’empresa.

2.3.2. Analisi de competencies i nucli de competeéncies

L’analisi de competencies esta constituida per 1’analisi de la cadena de valor, la
identificaci6 del nucli de competeéncies, 1’analisi de I’eficiencia de costos, 1’analisi del
valor afegit, la gestié de vincles, la solidesa de les competencies i la consideracié del
coneixement tacit i explicit de I’organitzacié. Veurem a continuacid aquests aspectes.

a) Analisi de la cadena de valor

L’analisi de la cadena de valor descriu les activitats internes i externes a una
organitzacid i les relaciona amb 1’analisi de les forces competitives de I’empresa o amb
la seva capacitat per donar productes o serveis valuosos (Porter, 1985). La competencia
per realitzar determinades activitats constitueixen 1’avantatge competitiu de I’empresa.
La capacitat estrategica ha de partir de la identificacié d’aquestes activitats. Aquestes
activitats poden ser:

- Primaries: si estan directament relacionades amb la creacié o distribuci6
d’un producte o servei. Poden classificar-se en: logistica interna, operacions, logistica
externa, marqueting i vendes, i serveis.

- De suport: si ajuden a millorar I’efectivitat o eficiencia de les activitats
primaries. Poden classificar-se en: aprovisionament, desenvolupament tecnologic,
gestio de recursos humans i infraestructura.
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b) Identificacio del nucli de competéncies

El nucli de competencies inclou aquelles competeéncies que suporten de manera crucial
I’avantatge competitiu d’una organitzaci6 (Hamel i Prahalad, 1990). El nucli de
competencies ha de reunir aquelles competencies valuoses per al comprador, dificils
d’imitar, escasses, complexes o tacites (immerses en les practiques o coneixements de
I’organitzaci). La seva identificaci6 del passa per reconeixer (Hamel i Heene, 1994):

- La UEN (unitat estrategica de negoci) que té exit.

- Les raons primaries de 1’exit. Per exemple: el valor percebut pels clients, bon
servei, gamma innovadora.

- Les raons secundaries de I’¢xit. Raons comunes, per exemple: sistemes de
distribucio i logistica. Raons exclusives: Flexibilitat i rapidesa. Per exemple:
capacitat de resolucié de problemes, d’atenci6 al client.

- Les raons terciaries de 1’exit. Raons detallades, operatives, per exemple: el
costum de resoldre el problema dels compradors, recollir productes dels
minoristes.

¢) Analisi de eficiencia de costos

Tota produccié requereix el sacrifici d’una serie de factors de produccié. El cost de
produir qualsevol bé o servei es defineix com I’expressié monetaria dels consums de
factors aplicats a D’activitat productiva. L’analisi de costos posa en relleu el grau
d’eficiéncia econdomica® de I’empresa en la funci6 generica de creacié de valor.

El cost total de 1’organitzacié pot ser considerat com un procés d’agregacié constituit
pels costos directes o basics (de la materia primera, la ma d’obra, I’energia i els seus
components), i pels costos indirectes (vinculats a 1’equip capital o immobilitzat).
Sumats constitueixen els costos industrials i a aquests cal afegir els costos
d’administracié i de venda (personal administratiu, telefons, calefaccid, directius). El
resultat el constitueixen els costos d’explotacié (o costos generals de la
comercialitzacié) 1 a aquests cal agregar els costos financers (els derivats de
finangament ali¢ o dels recursos propis).

Cadascun dels agregats dels costos integra 1’anterior de manera que, en darrer terme, el
cost total de I’organitzacié és 1’agregacié dels costos financers i els d’explotacié. El
calcul del benefici s’obté de la diferéncia entre els ingressos totals i el cost total.

3 Referéncies bibliografiques relatives a la relaci6 entre la rendibilitat i la pertinenca a grups estrategics,
les podem trobar a Hervas, J.L.; Dalmau, J.I.; Albors, J. (2004). Citem: “El andlisis de la relacién entre
rentabilidades de las empresas y la pertenencia a grupos estratégicos en una industria se ha abordado tanto
con trabajos conceptuales [McGee y ThoMas (1986), ThoMas y Venkatraman (1988), Bogner y ThoMas
(1993), McGee, ThoMas y Pret (1995), Peteraf y Shanley (1997), Dranove, Peteraf y Shanley (1998)],
como empiricos [Porter (1979), Cool y Schendel (1987, 1988), Fiegenbaum y ThoMas (1990a), Lewis y
ThoMas (1990), Lawles y Tegarden (1991), Cool y Dierickx (1993), Reger y Huff (1993), Mehra (1996),
Pegels Song y Yang (2000), Fergurson, Deephouse y Fergurson (2000), Nair y Kotha (2001), McNamara,
Luce y Thompson (2002), MacNamara et al. (2003), Lee et al. (2003)]. Asimismo, también en la
literatura espafiola se ha investigado la relacion grupo-desempefio en trabajos como Claver et al. (2003),
Ziiiga et al. (2003), Muiiiz, Cervantes y Gonzélez (2001), Garcia, Santos y Vallelado (2001), Flavidn y
Polo (2001), Mas (1997,1998), Iglesias (1997), Céspedes (1996), Ferndndez, Marco y Moya (1996),
Espitia, Polo y Salas (1992), entre otros, tal y como se recoge en la tablas III1 y III12”.
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L’eficiéncia en costos és una mesura del nivell de recursos necessaris per generar un
determinat valor (Johnson i Scholes, 2001) i depén d’una serie de factors que
s’anomenen “fonts d’eficiencia en costos” (Karlof, 1993) que sén:

- Les economies d’escala: els elevats costos d’una fabrica, de distribucié o de
marqueting assumits per alts nivells de produccié o gracies a una xarxa de
global de socis o distribuidors, permeten conservar un avantatge competitiu.

- Els costos d’aprovisionament: en aquelles empreses (intermediaries en major
part) en que el valor afegit de les propies activitats és reduit, és fonamental
identificar i gestionar els costos de les materies primeres. El recurs clau és la
informacié per la qual cosa la competencia nuclear esta relacionada amb les
xarxes de contactes i les capacitats en tecnologies de la informacio.

- El disseny del producte o del procés de produccio: 1'eficiencia en els
processos productius depen del control de la capacitat productiva, la
productivitat del treball, el rendiment dels materials o la utilitzacié del
capital circulant. Exemples: el marqueting adequat de les ofertes especials, la
disposicié de tecnologia de la informacié per optimitzar recursos, la
innovacio en el disseny dels processos de produccié.

- L’experiencia. En qualsevol segment de mercat d’una inddstria, els preus
dels productes tendeixen a ser similars. El que fa que una empresa sigui més
rendible és el nivell de costos. La corba de [’experiéncia (Hax i Majluf,
1990) suggereix que una organitzacid apren a realitzar la seva activitat de
forma més eficient amb el temps i, per tant, desenvolupa competencies
nuclears en aquesta activitat. Ates que les empreses amb major quota de
mercat tenen més experiencia acumulada, és important guanyar i mantenir
quota de mercat, si més no, quota relativa de mercat: mantenir la rendibilitat
en un o diferents segments del mercat.

d) Analisi del valor afegit (efectivitat)

La determinaci6 de [lefectivitat esta fonamentalment relacionada amb el grau
d’adequacié dels productes o serveis d’una organitzacié a les necessitats identificades
dels consumidors i a les competencies que generen aquesta efectivitat (o viceversa)
(Kay, 1993).

La determinaci6 del valor afegit consisteix en la correspondéncia i el grau d’adequacié
entre les exigéncies dels clients (atributs del producte, expectatives de servei,
sensibilitat al preu) (Faulkner i Bowman, 1995) i les caracteristiques del valor afegit
(caracteristiques del producte, qualitat del servei, comunicacio).

e) Gestio de vincles

Les competencies nuclears seran més solides i dificils d’imitar si es fonamenten en les
capacitats derivades del control dels vincles amb la cadena de valor de I’organitzaci6 i
amb les cadenes de subministrament i distribucio:
- Capacitat de coordinar activitats d’equips especialitzats o de departaments.
- Capacitat de complementar o coordinar les activitats propies de
I’ organitzaci6 amb les dels proveidors, els canals o els consumidors.
- Coordinaci6 de les competencies que constitueixen la cultura, les rutines de
I’ organitzacio.

61



SISTEMA MATRICIAL D’INDICADORS PER A L’ ANALIST ESTRATEGICA DE LA INFORMACIO

f) Solidesa o fortalesa

En termes generals, la solidesa de les competeéncies en la gestié dels vincles entre
activitats és superior a la de les competencies en cadascuna de les activitats. Ara bé, la
solidesa d’aquesta competencia depen de la naturalesa especifica de la competencia
(Jarillo, 1993) i de la “propietat” de les competencies i de la seva potencial
transferencia.

g) Coneixement tacit i explicit

Gran part de les competencies d’una organitzacié formen part del coneixement tacit i de
les seves rutines (Nonaka i Takeuchi, 1995). Tanmateix, aquest tipus de competencies
proporcionen avantatges competitius a curt termini.

A llarg termini, I’avantatge competitiu el proporcionen les competencies en creacié de
coneixement explicit i tacit. El coneixement explicit €s objectiu, transferit mitjangant un
llenguatge sistematic formal. El coneixement tacit és especific de cada context i de
dificil formalitzaci6 i comunicaci6.
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2.4. Analisi de la competencia

Si en I’analisi de I’ambit d’activitat organitzativa relativa als recursos i a la capacitat
remetiem a aspectes com 1’efectivitat i el valor obtingut de la produccid, 1’eficiencia de
costos, el nucli de competencies, etcetera, en aquest apartat abordem fonamentalment
I’analisi dels aspectes que trobem en la fase d’exterioritzacié de la producci6: la
comercialitzaci6 i el contacte amb el mercat i amb la competencia.

En I’analisi de la competencia deixem d’orbitar en el subsistema operatiu de produccié i
ens centrem en el subsistema operatiu de comercialitzacid; aixo €s, basicament, analisi
de la competencia comercial.

2.4.1. Marqueting, benchmarking i analisi comparativa

El marqueting desenvolupa un conjunt d’activitats com la recerca de mercats, el
producte, la distribuci6, la promocio i el preu per satisfer les necessitats del consumidor
detectades en el mercat (Aguirre, 1992).

Podem establir set arees d’interes del marqueting: 1) mercat: recerca de mercats i
segmentaci6, previsié de vendes, estudi de les arees comercials i localitzaci6 dels punts
de vista; II) producte: cicle de vida del producte, marca i envas, disseny i presentacio;
III) comunicacié: canals de distribucid, intermediaris, sistemes d’informacidé i de
comunicacid; IV) comercialitzacié: promocid, equip de vendes, publicitat; VI) preus:
analisi de preus, fixaci6 de preus, politica de preus; i VII) planificacié comercial:
planificacid, control, relacions publiques.

El benchmarking tracta de determinar les competéncies d’una organitzacié en funcié del
“millor de la classe” (Johnson i Scholes, 2001). Constitueix un complex metode
d’auditoria de les competencies i dels factors d’exit clau de les organitzacions (Watson,
1993).

En I’analisi comparativa es parteix de dues bases:

- L’analisi historica que estudia la utilitzacié dels recursos i els seus
rendiments i els compara amb els d’anys anteriors per identificar els
principals canvis (Ellis i Williams, 1993).

- I la comparacié amb els estandards de la inddstria que compara els
rendiments relatius de les organitzacions de la mateixa industria en funci6
d’un conjunt d’indicadors de rendiment, tenint en compte la posicid relativa
d’aquesta inddstria amb d’altres industries i/0 amb d’altres paisos.
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2.4.2. Valoracio de I’equilibri de I’organitzacio

En moltes organitzacions també es pot determinar la competencia comercial en relacié
amb la capacitat estrategica analitzant 1’equilibri global entre les diferents unitats de
negoci: 1’analisi de carteres.

L’analisi de carteres pot fer-se mitjancant una classificacié de les unitats estrategiques
segons els parametres que posen en relacio:
- la quota de mercat i la posicié competitiva,
- el creixement del mercat i I’atractiu de la indlistria,24
- la posicié competitiva i I’etapa del cicle de vida del producte/mercat,
- 1 la capacitat de servei efectiu i les ajudes i necessitats publiques + atractiu
financer.

L’analisi de carteres (Karlof, 1993) s’ajuda per al seu examen de la representacid

grafica mitjancant les matrius de cartera de productes:

Cuota de mercade e
Crecimiento del mercado

Alta Baja

Fuerte Medio Débil

s e t
Posicién Alta | Estrella  Interrogante Alto
competitiva
Baja Vacos P d ?'rf“:"vo 4
de caja erros e la industria Medio
(a) Matriz original del Boston
Consulting Group [BCG) Bajo
(b) Matriz de atractivo *
Posicion competitiva
Fuerte Media  Débil
Capacidad para servir
Dacaivalic de forma efectiva
Alto | Egtrella Patata
del sector  caliente
Crecimiento Ayudas publico politica
y necesidades
Etapa del ciclo publicas + atractive i i
ds vida del Reorganizacion financiero lelocmo " i)
e oro del olvido
producto/mercado
Bajo
i Alta—————— Bajo
(d) Matriz de carteras del sector
Declive pubhice
(¢} Matriz del ciclo de vida del negocio
* también conocida como «matriz de politica direccional» (véase el Apartado 3.5.4)

Figura 2.3: Exemples de matrius de carteres
Font: Johnson i Scholes (2001)

24 . . . . . . . ;o < 4
La matriu d’atractiu que combina creixement del mercat i atractiu de la industria també és coneguda
com matriu de politica direccional.

64



2. NIVELLS D’ ANALISI ESTRATEGICA

2.4.3. Analisi DAFO

L’analisi DAFO resumeix els aspectes clau de 1’analisi de I’entorn d’una activitat
empresarial i de la capacitat estratégica d’una organitzacié (Johnson i Scholes, 2001).
Tracta de determinar els punts febles, les amenaces, els punts forts i les oportunitats.

L’objectiu consisteix a identificar fins a quin punt I’estrategia actual d’una organitzacid
i, més concretament, les seves forces i febleses son rellevants i la capaciten per afrontar
els canvis que es produeixen en I’entorn economic (Jacobs, Shepherd i Johnson, 1998).

Per determinar la posicié competitiva de I’organitzacio, és ttil I’ds de metodologies de
combinacid:

- Analisi de grups estratégics:25 identificaci6 de les organitzacions que tenen
caracteristiques estrategiques analogues, que segueixen estrategies similars o
competeixen sobre bases similars (Lewes i Thomas, 1990; Reger i Huff,
1992; McGee i Segal-Horn, 1990). L’analisi de grups estrateégics es pot
representar mitjancant un mapa de grups estrategics que permet veure
I’estructura competitiva de les industries, i les oportunitats i els processos del
seu desenvolupament. Les principals caracteristiques per definir grups
estrategics (Porter, 1980 i McGee i Thomas, 1986) son: diversitat dels
productes, cobertura geografica, segments de mercat en els que actua, canals
de distribucid utilitzats, marques, esfor¢ en marqueting, grau d’integraci6
vertical, qualitat dels productes o serveis, lideratge tecnologic, capacitat de
R+D, posici6 en costos, utilitzacié de la capacitat, politica de preus, nivell de
canvis, estructura de propietat, grups de pressio.

- Analisi de la segmentacié del mercat: identificaci6 de les similituds i
diferencies entre grups de consumidors o usuaris (Porter, 1980). Es poden
tenir en compte molts criteris de segmentacié segons considerem les
caracteristiques de les persones o organitzacions, la situacié de compra o
d’us, les necessitats dels usuaris i preferéncies sobre les caracteristiques dels
productes.

- Analisi del valor percebut pels consumidors (Johnson, Bowman i Rudd,
198).

* Hervas, Dalmau, i Albors (2004) presenten una revisié de les definicions de grup estrategic: “La
definicion de grupo estratégico va a estar condicionada, fundamentalmente, por la teoria econdmica en la
que aquél se base. Bajo la perspectiva de la organizacion industrial, centrada en el paradigma econémico
de estructura-conducta-resultados, Porter (1979:215) definié el grupo estratégico como ‘un grupo de
empresas que siguen estrategias similares en términos de variables de decision claves’. Por otra parte, la
perspectiva basada en los recursos y capacidades (Wernerfelt 1984; Barney 1986; 1991; Rumelt 1991;
Grant 1991; Peteraf 1993) considera la empresa como un conjunto tnico de recursos, asumiendo que las
empresas tienen diferentes recursos y capacidades sobre las que basar su estrategia y que influirdn sobre
los resultados. En base a este enfoque, los grupos estratégicos se basaran en las diferencias de recursos y
capacidades estratégicas entre las empresas de una misma industria (Nohria y Garcia-Pont 1991; Mehra,
1996:309). Una definiciéon apropiada de los grupos estratégicos, conciliadora de las dos escuelas
estratégicas apuntadas seria la seguida en Tallman y Atchison (1996), que considera un grupo estratégico
como un ‘conjunto de empresas dentro de una industria que poseen un configuracién estratégica similar:
sus productos ocupan posiciones similares en el mercado, su organizacion interna es similar y persiguen
las mismas rentas econémicas con similares recursos’.” Les refereéncies bibliografiques sén del document
citat.
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funciones discriminarntes candénicas
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Figura 2.4: Exemple de mapa de grups (clusters) estrategics territorial de la
industria ceramica obtingut mitjancant procediments d’analisi multivariant

Font: Hervas, Dalmau, i Albors (2004)

TAELA 1: Ascciacion entre Variables y Centros Comerciales

Variables Centro |deal Passee[c:‘del San Martin

1 [proximidad a mi domicilio 4,085 1,95 3.9
2 |servicios complementarios 3,88 4,59 2,07]
3 |amplitud horarios apertura 4,09 4 456 3.27]
4 |permite realizar otras compras 3,74 4,18 2,89
5 [facilidad de acceso 4.17] 3,82 3,16
6 [facilidad de estacionamiento 4,19 4 .56 2,18
7 |permite concentrar las compras 3,92 3,93 3.47]
8 |permite comprar en poco tiempo 3.9 347 3,28
9 |buena relacion calidadprecio 4,74 3,24 3,93
0 [facilidad para llevar nifios 3,28 4.17] 2,88
11 |variedad de comercios 4,35 3,3 4,39
12 |marcas conocidas v de calidad 3,89 3,68 4.2
13 |oferta atractiva entretenimientos 3.23 4,39 2,63
14 |oferta atractiva restaurante y bar 3,22 4,15 3,36
15 |permite sentirse seguro 4.58] 4,23 2,78
16 |me identifico con tipo de publico 3,05 3,45 3,43
17 |instalacicnes y ambiente.atractivos 3,88 4,41 3,18
18 |comercios limpios/bien presentados 4.65 4,48 3,74
19 |buena atencidn al cliente 4,84 3,88 3,76
20 |Ofertas y promocicnes atractivas 4,44 3,33 3,88
21 [permite comprar de forma agradable 4,51 4,03 3,81

Figura 2.5: Exemple de taula de valors percebuts pels clients de
centres comercials utilitzant la técnica d’ analisi factorial

Font: Kosiak de Gesualdo, De Dusso, Alesandria, Sanchez i Etchevarria (2004)
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- Atractiu del mercat i solidesa de negoci (la matriu de politica direccional)
(Hax, Majluf, 1990): posicionament de les Unitats Estrategiques de Negoci
(UEN) en funcié de l’atractiu del mercat en que operen i la fortalesa
competitiva de la UEN en aquest mercat.

Matnz de Posicionamiento

{recme o Recmmverson
*y
Alta %
4 UEN1
Atractividad Media ] Magfcnmmcaic

UEN3

Baja

Manforimianfa g ol
Divarafioacicn Alta Media Baja

Pecnvorsrdn

Competitvid ad

Figura 2.6: Exemple de matriu de politica direccional:
classificaci6 de I’atractiu del mercat - solidesa de la UEN

Font: UTFS (2006)

- Analisi dels competidors: suposits clau, cultura, impacte diferencial,
conseqiiencies dels diferents escenaris, bases de la rivalitat competitiva,
segments de mercat objectiu de cada competidor, classificacid, fortalesa,
comparacio, nucli de les competéncies, eficiencia relativa, efectivitat
relativa, analisi comparativa i benchmarking, analisi comparativa de les
carteres, analisis DAFO, factors critics d’exit (FCE), influeéncia dels grups
d’interes, missions, objectius, estructures de propietat, bases de la relaci6
entre les carteres, etc. (Johnson i Scholes, 2001).

2.4.4. Analisi dels factors critics d’exit (FCE)

Els factors critics d’exit (FCE) son aquells components de I’estrategia en que
I’organitzaci6 ha de destacar a fi de superar els competidors (Hadaker i Ward, 1987).
Les forces i febleses només poden definir-se relacionant-les amb el tipus d’estrategia
adoptada. Els FCE estan suportats per les competencies nuclears en les activitats
especifiques o en la gesti6 dels vincles entre activitats.
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2.5. Analisi economicofinancera de 1’organitzacio

Una organitzacié és, fonamentalment, una unitat basica econdmica de decisio i de
produccid, un conjunt ordenat de factors que té per objectiu la creacié de valor. La
funci6 de I’organitzacid és generar béns i serveis amb un valor econdomic superior que el
dels factors sacrificats en la seva obtencié. Ens referim, doncs, a una funcié de
generacié economica de riquesa en condicions d’eficiéncia econdmica a partir d’una
serie de recursos economics (Aguirre, 1992).

Perd, quin és I'univers de factors economics en que es mou 1’organitzacié en el nivell
on estem situats? En la practica, qualsevol procés de produccié suposa un risc economic
directament proporcional a la seva complexitat. Els costos del desenvolupament
augmenten progressivament i, tedricament, sén inversament proporcionals a la seva
incertesa associada. Per aquests motius, historicament 1’analisi economicofinancera de
I’organitzacié ha estat objecte d’estudi programatic d’especial urgencia des de la
sistematitzacié de la produccié a partir de la revolucié industrial. Ha estat aixi que ha
esdevingut, basicament en el darrer segle, un esfor¢ per determinar les lleis d’equilibri
de I’economia de I’empresa.

Ens trobem, doncs, a una escala microeconomica de 1’empresa, és a dir, davant d’una
analisi de magnituds que atén no als parametres de la Teoria economica sind als de
I’organitzacio real i en funcionament: I’objecte de la ciéncia que es coneix amb el nom
d’Economia de I’Empresa.

L’analisi economicofinancera ha d’atendre a les variables economiques derivades del
subsistema de producci6 i comercialitzacid, els costos, si bé es concentra en aquelles
variables associades al subsistema financer: actius, cost i palanquejament® financer,
rendibilitat econoOmica i financera, etc.

2.5.1. El subsistema de produccio: els costos

Com hem anotat en apartats anteriors, tota produccié requereix el sacrifici d’una serie
de factors de produccié. El cost de produir qualsevol bé o servei es defineix com
I’expressié monetaria dels consums de factors aplicats a I’activitat productiva. L’analisi
de costos posa en relleu el grau d’eficiéncia economica de ’empresa en la funcié
generica de creacio de valor.

El cost total de 1’organitzacié pot ser considerat com un procés d’agregacié constituit
pels costos directes o basics (de la materia primera, la ma d’obra, I’energia i els seus
components), i els costos indirectes (vinculats a 1’equip capital o immobilitzat). Sumats,
constitueixen els costos industrials. A aquests cal agregar els costos d’administracié i
venda (personal administratiu, telefons, calefaccid, directius). Aquests sumats als
industrials constitueixen els costos d’explotacio6 (o costos generals de la
comercialitzaci6). I finalment, a aquests cal agregar els costos financers (els derivats de
finangament ali¢ o dels recursos propis).

26 . .. oy eqe . .

Palanquejament es defineix com “lI’augment de la rendibilitat dels capitals propis d'una empresa per
mitja de costos fixos, ja siguin financers, generalment en forma d'interessos del deute emes per 1'empresa,
o0 associats a la produccid, com a conseqiiencia d'una operacié financera”. Font: http://www.termcat.cat.
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Cadascun dels agregats dels costos integra 1’anterior de manera que, en darrer terme, el
cost total de I’organitzacié és I’agregacié dels costos financers i els d’explotacié. El
benefici s’obté de la diferéncia entre els ingressos totals i el cost total.

2.5.2. El subsistema financer

El financament de 1’empresa consisteix en obtenir els recursos destinats a 1’adquisicié
dels béns de capital que I’empresa necessita. En I’ambit financer, I’economia de
I’empresa ha d’analitzar ’assoliment d’una bona administracio: la planificacié i el
control de recursos (terminis de financament, estructura financera, inversions, etc.)
atenent als condicionants i a les necessitats de 1’organitzacio.

Els conceptes que ens ocupen en 1’analisi del subsistema financer son, entre d’altres, el
palanquejament operatiu i financer, cost de capital, cost del deute, la rendibilitat
economica 1 financera, etc.

En una analisi financera (Grundy, Johnson i Scholes, 1998) per valorar les
competencies d’una organitzacié és necessari la valoracié relativa i interpretacid
adequada de les ratios economiques: volum de facturaci6, marge de vendes, etc., la
incidéncia en aquelles activitats que constitueixen una competéncia nuclear de
I’organitzacié i 1’adaptacié dels indicadors financers clau a [’evolucié de les
competencies nuclears.

L’analisi econdmica i financera d’una organitzacié ha de considerar les condicions

d’equilibri entre les diferents partides de I’actiu i del passiu del balan¢ comptable d’una
empresa, aixi com determinar la rendibilitat dels diferents recursos o capitals invertits.
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2.6. Analisi estrategica de les expectatives dels grups d’interes 1
dels objectius de 1’organitzacid

En el funcionament d’una organitzacié conflueix de manera constant un conflicte entre
els interessos de la direccié de 1’organitzacié i els d’altres persones, grups o
organitzacions implicades.

Sobre els proposits d’una organitzacié podem distingir quatre grans fonts d’influéncia
que responen a les preguntes segiients:
1. A qui ha de servir I’organitzacié? Qiiestié centrada en els interessos del
govern de la corporacié (Charkham, 1994 i 1995).
2. A qui serveix realment I’organitzacié? Qiiesti0 centrada en els grups
d’interes (Freeman, 1984; Harrison i Caron, 1993).
3. Quins proposits han de ser prioritaris? Qiiestié referida a aspectes d’etica
professional (Chryssides i Kaler, 1993; Smith i Johnson, 1996).
4. Quins proposits son realment prioritzats? Qiiestié referida al context cultural
de I’activitat organitzativa (Johnson, 1998).

Tractarem tot seguit la interferéncia d’aquestes grans fonts d’influéncia en dos apartats:
les expectatives dels grups d’interes enfront dels interessos del govern de la corporaci6 i
la responsabilitat social en el context cultural de 1’organitzacié.

2.6.1. Expectatives dels grups d’interes

Els grups d’interes son aquells individus els objectius dels quals depenen del que faci
I’organitzacié i dels quals, a la vegada, aquesta en depeén (Freeman, 1984; Harrison i
Caron, 1993; Scholes, 1998).

Els grups d’interés s’organitzen o pertanyen per defecte a determinats grups implicats
en lactivitat de 1’organitzacid. Poden estar dins de I’estructura organitzativa i tenir un
interes directe (directius, treballadors, etc.) o fora de [I’organitzacié (bancs,
consumidors, proveidors, accionistes i sindicats).

La forma d’influeéncia dels diferents grups d’interés depeén justament de la seva
vinculaci6 relativa amb 1’organitzacié. Tot i que, en general, I’objectiu de tots ells és
repercutir en I’estrategia adoptada per I’empresa, els grups d’interes s’agruparan segons
criteris formals organitzatius o informals, i per tant s’alinearan de forma diferent
depenent de I’afer tractat i de I’estrategia adoptada.

Els grups d’interes es formaran a partir d’esdeveniments especifics. En aquesta secci
ens interessa de quina manera 1’analisi estratégica s’aplica en 1’ambit dels grups

d’interes.

Dues de les formes més conegudes d’analitzar i posicionar els grups d’interes son
I’analisi i valoraci6 del poder i el mapa dels grups d’interes.
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a) Analisi i valoracio de poder

El poder defineix el grau amb que els individus o grups sén capagos de persuadir, induir
0 exercir una pressi0 coercitiva sobre els altres a fi que aquests emprenguin
determinades accions (Hardy, 1995).

Mitjancant el poder un determinat conjunt d’expectatives dominara el desenvolupament
estrategic. Els indicadors de poder sén:

- L’estatus: la posici6 en la jerarquia, el sou, I’escala laboral, la reputacio.

- El dret als recursos: la proporcié del pressupost que absorbeix cada
departament o el nimero de treballadors d’aquest grup. La tendéncia a
augmentar o disminuir la participacié en els pressupostos és un indicador del
grau en que el poder del grup augmenta o disminueix.

- La representacio en posicions poderoses: la composicié de la junta directiva
i el seu grau d’influéncia al seu si.

- Els simbols del poder: qualitat de les instal-lacions, serveis de suport, etc.

Aquesta valoracié interna del poder s’ha d’efectuar igualment dels grups d’interes
externs. En aquest cas, els indicadors com I’estatus, la dependeéncia de recursos, la
consideracié en els mecanismes de negociacid, els simbols, informaran del seu grau
d’influéncia.

b) El mapa dels grups d’interes: la matriu d’interés/poder

El mapa dels grups d’interes identifica els poders i expectatives d’aquests i permet
establir quines son les prioritats politiques. Es tracta d’establir el grau d’interes per
influir amb les seves expectatives en 1’eleccié d’estrategies de l’organitzacié i els
mitjans de que els grups d’interes.

La matriu d’interés/poder classifica els diferents grups d’interes en funcié del poder que
tenen 1 el grau amb que poden mostrar interes en les estrategies de I’organitzaci6. La
matriu indica el tipus de relacié que ha d’establir I’organitzacié amb cada grup de grups
d’interes. Es tracta d’una eina analitica per valorar la facilitat o dificultat politica
d’aplicar determinades estrategies, com per planificar la dimensié politica d’un canvi
estrategic.

La interpretacié dels mapes dels grups d’interés ens permet valorar si el poder dels
grups d’interés mostra el marc del govern corporatiu, si és necessari continuar
determinades estrategies per tornar a posicionar alguns grups d’interes, quins son els
principals obstructors o promotors de canvis i finalment, la necessitat de motivacié dels
grups d’interés per mantenir el seu interes o poder amb la finalitat de garantir una
aplicacié amb exit de I’estrategia.
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Figura 2.7: Exemple de mapa de grups d’interes
Font: L.R.C. (2000)
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2.6.2. Eines per a la determinacio de les responsabilitats socials i culturals

La responsabilitat social de 1’organitzacié es defineix com les practiques concretes amb
que I’organitzacié supera les obligacions minimes amb els grups d’interes. Perd el
conjunt d’aquestes practiques esta determinat en darrer terme per la xarxa cultural en
que es troben immerses (Frederick, Post i Davis, 1992; Cannon, 1992).

La xarxa cultural la constitueixen els suposits assumits en una organitzacié i les
manifestacions de la cultura: les histories, els rituals i les rutines, ’estructura de
I’organitzacio, els sistemes de control, les estructures de poder, els simbols i el
paradigma: la cultura dominant.

L’analisi estratégica culmina amb la determinacié de la cultura d’una organitzacio i la
correspondeéncia entre la cultura, les competencies, la posicié del producte o de
I’organitzaci6 en el mercat. Es important disposar de criteris per caracteritzar la cultura
en funci6 de diferents nivells en termes de responsabilitat social i de marcs de referéncia
culturals.

Low Performing Culture High Performing Cultura

Extaral Focus \Sql Emasnal Focus

Flailila

Lx &
i % 2
&4'/- G GO@. 4"‘4,)_ Internal Focus

Average ROE = 6% Average ROE = 21%

Figura 2.8: Exemple infografic de caracteritzacié de la cultura organitzativa
Font: Denison Consulting (2006)

En base a aquests criteris de caracteritzacié en termes generals, podem distingir tres
tipus de cultures organitzatives (Miles i Snow, 1978):

- Les cultures defensives tendeixen a fomentar estratégies que promouen la
continuitat i la seguretat i es basen en plantejaments burocratics de la
direccid.

- Les cultures prospectives fomenten el canvi, afavorint estrategies de
desenvolupament de productes i del mercat marcades per un estil de gestié
més creatiu i flexible.

- Les cultures analitzadores tendeixen a compatibilitzar nous negocis amb les
activitats actuals en base a una intensa planificacid; segueixen un creixement
estable mitjancant la penetraci6 en els mercat.
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Capitol 3. R+D+I
3.1. El valor estrategic de la gesti6 de la informacio

Estem en una etapa historica crucial en la relacié entre coneixement i desenvolupament.
Actualment, aquesta relacié es presenta clarament i de manera extensiva com
I’indicador global de futur. En joc hi ha 1’oportunitat d’apropiar-se de la capacitat de
transferir i d’aplicar els nous coneixements cientifics i tecnologics, tot adaptant-los a les
necessitats reals tant de les empreses i organitzacions en general com dels entorns que
aquestes ocupen ja siguin paisos, regions, sectors, grups empresarials, etc.

Pensar i actuar és a 1’abast de tots, per aix0 aquesta oportunitat no és exclusiva i es
presenta de manera constant i universal davant de qualsevol expert, tot i que només
aquells que s’especialitzin en avancar-se a la seva captura se’n podran apropiar i
beneficiar.

La relaci6 entre coneixement i desenvolupament ha determinat 1’evolucié de la cultura
en un sentit generic, s’ha concretat en les diferents formes d’activitat de les
organitzacions i ha acompanyat de facto tota la practica humana al llarg de la historia. A
partir de la revolucié industrial aquesta relacié s’ha fet més intensa i en I’actualitat
disposem d’instruments quantitatius que ens serveixen per presentar la posicié d’una
organitzacié en el ranquing de major preparacié-coneixement-desenvolupament-
benestar en una escala ordinal.

Recerca i desenvolupament, interpretats en conjunt com 1’activitat de I’empresa dirigida
a la cerca d’informacié per al disseny i desenvolupament de nous productes,
procediments de fabricacié i serveis per enfortir la seva posicié en el mercat, porta
implicita la necessitat de garantir la continuitat i I’éxit de 1’activitat organitzativa en
clau de gesti6 estrategica de la informacio.

La gesti6 estrategica de la informacié s’ha associat tradicionalment en I’ambit
empresarial a 1’atencié de tres factors clau: la capacitacid, la competencia i el valor o
qualitat del producte o servei. Aquests tres factors clau s’han desenvolupat en la practica
en I’analisi dels factors de ’activitat productiva, 1’establiment d’una actitud defectiva i
activitat de vigilancia, i ’estudi de sistemes per incrementar la qualitat i el valor del
producte.

3.1.1. L’entorn competitiu i la competitivitat

Les caracteristiques de la demanda, els sectors afins, els competidors potencials, els
proveidors, la cultura i la rivalitat entre les empreses son els elements que configuren
I’entorn on aquestes han de competir. A mida que 1’entorn internacional pressiona, els
paisos, a fi de mantenir-se en llocs competitius, pressionen les empreses a innovar i
invertir, condici6 per a que aquestes millorin.

La competencia és cada cop més global i en aquestes circumstancies, el paper de
I’entorn pren major importancia. Les diferencies dels valors nacionals, de cultura, de
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I’organitzacié economica i, més concretament, del que s’ha anomenat espai de suport,
també contribueixen a I’¢xit de les empreses (Solé i Castells, 1993).

La competitivitat d’una empresa es defineix sinteticament com la capacitat de
confrontar-se i de mantenir-se en una relacié de rivalitat entre dos o més productors o
comerciants amb vista a controlar el mercat més ampli possible.

Les empreses experimenten una intensa pressid per millorar la qualitat i les
caracteristiques del producte, reduir-ne els costos i el temps de desenvolupament de
productes nous. La perdua de rendibilitat en productes, el desenvolupament dels quals
necessita de dos anys en lloc d’un, pot ser sorprenent. Totes les empreses s’enfronten
amb la urgencia de reduir el temps d’introduccié d’un producte en el mercat (Roussel,
Saad i Erickson, 1991).

La productivitat, determinada per la mesura del procés productiu respecte als diversos
dels factors que intervenen, és una de les condicions de la competitivitat de 1I’empresa,
pero no I'tnica qiiestié a considerar. S hi han afegit d’altres indicadors que condicionen
la competitivitat de 1’empresa com I’eficacia productiva, mesurada en termes de
rendibilitat economica final, els costos de fabricacid, els estructurals, de recerca, de
marqueting i de permanencia en els mercats, determinats per aspectes innovadors, de
qualitat i de fiabilitat (Solé i Castells, 1993).

Un dels factors determinants a favor d’una R+D més efica¢ el constitueix el modern
entorn competitiu, en que la rapida i sostinguda introduccié de nous productes d’alta
qualitat, innovadors i a cost efectiu, ve acompanyada de la rapidesa amb la que
s’estandarditzen els productes, els procediments de fabricacid i els serveis. Una R+D
més efica¢ ha d’evitar que la destruccié en valor en I’estandarditzacié sigui més gran
que la creaci6 de valor mitjangant la innovacié (Tecnomarkets, 2002).

L’actualitzaci6 s’ha convertit en la clau del joc en el qual la innovacié no és un concepte
que s’hagi d’aplicar unilateralment a 1’activitat productiva siné d’igual forma a tota
I’activitat organitzativa.

Els avantatges competitius aconseguits per una accié d’innovacié es poden imitar i, en
conseqiiencia, els competidors, malgrat els obstacles juridics, arribaran a imitar d’una
manera o altra allo que fa tenir avantatge o assumiran que els deixa de donar avantatge.
La competitivitat permet la imitacié perd0 no permet repartir I’exit (Solé¢ i Castells,
1993).

En I’escenari de la competitivitat empresarial, la innovacié s’ha de fonamentar en una
gesti estrategica que garanteixi almenys la millora dels propis productes en base a
criteris interns de qualitat o externs de referencia per als productes que sén propis.

La competitivitat esta determinada per la productivitat, definida com el valor del
producte generat per una unitat de treball o de capital. La productivitat és funcié de la
qualitat dels productes (de la qual en depen el preu) i de I’eficiencia productiva. Per
altra banda, la competitivitat es presenta en industries especifiques i no en tots els
sectors d’un pais (Porter, 1980, 1985, 1990).
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3.1.2. Valor estrategic de I’R+D per a la gestio

L’estrategia empresarial es defineix pel que fa a productes, mercats i mitjans de
fabricaci6 i desenvolupament (Ferré, 1990). Per aquest motiu, I’analisi de les causes
d’exit de les empreses que assumeixen el lideratge internacional en el mén industrial
demostra com, independentment que cadascuna hagi aplicat les seves estratégies, totes
han d’haver assolit avantatges competitius amb accions continuades d’innovacié. Els
avantatges competitius aconseguits per una accié d’innovacié només es mantindran per
mitja d’un sistema de millora continua (Solé i Castells, 1993).

Perd la innovaci6 no tan sols remet, com ja hem apuntat, a la produccié d’invencions,
sind també al mode d’organitzar 1’activitat productiva.

L’alta direccié ha d’unir financament, marqueting, produccid, vendes i el suport
executiu necessaris per traduir els guanys de R+D en una millor posicié competitiva i en
majors beneficis (Roussel, Saad i Erickson, 1991). La resposta no rau en 1’accés o en
I’ts de la tecnologia més avancada, sind en la gestio (Steele, 1988). “La gran poténcia
econoOmica que emergeix en aquest segle -Japé- no ha estat pionera tecnologicament a
cap area. El seu ascens descansa en el lideratge de la gestié” (Drucker, 1988). “La gesti6
de la tecnologia sera la clau de 1’exit de les empreses” (Morita, 1987).

El canvi o progrés tecnologic ha accelerat el ritme en els tltims anys per les raons
segiients:

1) La reducci6 del temps de desenvolupament de la tecnologia, en alguns casos
a causa de millores en les practiques organitzatives.

2) L’augment dels recursos economics i humans dedicats a la recerca, cosa que
incrementa I’estoc de coneixements acumulats que, a la vegada, és una font
important de noves tecnologies.

3) La facilitat amb que les empreses imiten les tecnologies dels rivals i en
milloren les prestacions.

4) L’augment del nombre de competidors en el mercat global.

5) La reducci6 de la vida mitja de les tecnologies: la velocitat de
I’obsolescencia.

6) La creixent complexitat de les noves tecnologies que estan formades per un
nombre creixent de tecnologies critiques, cosa que augmenta el seu cost de
desenvolupament alhora que fa que la majoria de les empreses no puguin
mantenir-se a I’avantguarda de totes elles.

7) la restriccié del nombre de tecnologies que es puguin utilitzar a causa de
I’augment de la pressié social i del compliment d’una legislacié cada cop
més exigent en temes de medi ambient; i el consegiient increment dels costos
de funcionament d’aquelles que es comercialitzen.

La principal conseqiiencia de 1’acceleraci6 del canvi o progrés tecnoldgic consisteix en
el fet que les empreses tenen menys temps per amortitzar les inversions en recerca i
desenvolupament, fet que les obliga a tractar de copar una quota important del mercat
mundial. El canvi tecnologic sorgeix al introduir les noves tecnologies en el mercat i,
generalment, contribueix a millorar el benestar social, d’aqui que s’anomeni progrés.
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Cada cop és més dificil crear una posicié competitiva en els negocis basada en una
capacitat individual dominant: configurar de manera independent la seva cadena de
valor i, a més, ser competitives internacionalment. El reconeixement d’aquest canvi ha
convengut molts directius del fet que el seu repte primari no consisteix a desenvolupar
una capacitat estrategica per encaixar en la demanda industrial, siné6 mdltiples fonts
d’avantatge competitiu que puguin dirigir d’'una manera complementaria i flexible
(Fernandez, 2003).

Les aliances”’ en tecnologia proliferen a causa de la impossibilitat de ’empresa de
generar internament totes les tecnologies intersectorials que necessita, als elevats costos
i riscos que ocasiona el seu desenvolupament (Ferndndez, 2003) i a la necessitat de ser
el primer en arribar al mercat mundial (Hamel, Doz i Prahalad, 1989) .

" La alianca es pot definir com “un acord entre dues o més empreses independents que, unint o
compartint part de les capacitats i/o recursos, sense arribar a fusionar-se, instauren un cert grau
d’interrelacié per realitzar una o diverses activitats que contribueixin a augmentar els avantatges
competitius”. El terme alianca inclou qualsevol tipus de cooperacié en que participen empreses o
institucions, encara que fonamentalment és una activitat economica compartida: és una nova forma de
competir en el mercat, on grups d’empreses competeixen amb d’altres grups d’empreses (Fernandez,
2003).
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3.2. Recerca, desenvolupament 1 innovacio

3.2.1. Ciencia, tecnica i tecnologia

La ciéncia es defineix com el conjunt de coneixements organitzats sistematicament
segons l'objecte d’estudi i I’activitat destinada a aconseguir-los. Es caracteritza
formalment per la intersubjectivitat i practicament per la capacitat de fer previsions
exactes sobre una part de la realitat mitjancant lleis o principis generals.

La tecnica es defineix com I’estudi de les aplicacions de les ciencies i de les arts: és el
conjunt de procediments per a 1’aprofitament industrial o cientific dels elements naturals
i dels seus derivats. L’enginyeria ve associada a la teécnica en tant que es defineix com
I’art d’aplicar els coneixements cientifics al disseny, I'tis i perfeccionament de les
tecniques orientat a la invencio en el camp industrial.

La tecnologia es defineix com la ciéncia que tracta de les tecniques i les arts industrials,
la teoria de la industria practica: I’estudi de les tecniques. La tecnologia és I’aplicacié
del coneixement cientific i de 1’enginyeria a 1’obtencié d’un resultat practic. La
tecnologia és el que fixa al producte, o al procés, la ciéncia i I’enginyeria. Es el procés
que capacita una empresa per aplicar la ciencia i I’enginyeria.

Aixi, I’ordre d’aplicaci6 establert és: ciéncia, técnica, tecnologia.

. . Activitat
Tipologia de saber associada
Ciencia basica Ciencia
Tecnica (Ciencia aplicada) Enginyeria
Tecnologia (Tecniques aplicades) Empresa/Produccio

Taula 3.1: Activitat associada a la ciéncia, la tecnica i la
tecnologia en ordre d’aplicaci6

3.2.2. Recerca

La recerca és una aproximaci6 ordenada a la revelacié de coneixement nou (Roussel,
Saad i Erickson, 1991). Es ’estudi original i planificat que té com a finalitat obtenir
nous coneixements cientifics o tecnologics (Ferndndez i Bello, 1987).

Per a alguns autors hi ha dues classes fonamentals de recerca: basica i aplicada
(Zimmerman, 1998). Per a d’altres, des d’un punt de vista operatiu i en base a la
distincié entre ciéncia, técnica i tecnologia, podem considerar: la recerca cientifica o
basica, la recerca sobre 1’aplicacié de la cieéncia o recerca aplicada i la recerca sobre
I’aplicacid de la tecnica o recerca tecnologica (Ferndndez i Bello, 1987):

Recerca basica:

- Intenta obtenir una interpretacié d’un procés o tema, amb poca esperanca
d’aconseguir una amortitzacié directa. Exemple: els estudis que pretenen
obtenir un millor coneixement del mecanisme de funcionament dels
detergents (Zimmerman, 1998).
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Sovint es descriu com la recerca del coneixement per se, sense cap Us
especific; ’investigador s’autoassigna els plans de recerca amb la facultat de
canviar-los quan ho cregui oportd. Es una tipologia de recerca molt escassa
en les empreses (exceptuant les grans) i gairebé només es fa a la universitat i
en centres especialitzats (fundacions, instituts, etc.) (Ferndndez i Bello,
1987).

Recerca aplicada:

Sondeig d’alld desconegut amb un objectiu especific o per una rad
determinada. Exemple: els estudis per desenvolupar substituts del cuir
(Zimmerman, 1998).

Es relaciona amb objectius comercials especifics i després es dirigeix
primordialment cap a una fita o objectiu practic. Normalment, es realitza
dins dels departaments de recerca de les empreses (Fernandez i Bello, 1987).
Utilitza coneixements aplicats en investigacions basiques. Mentre la recerca
basica es proposa congixer el mon, 1’aplicacié es proposa congixer-lo per
controlar-lo (Bunge, 1982).

L’objectiu de la recerca aplicada és més restringit en tant que té una missio
practica, encara que sigui a llarg termini (Ferndndez i Bello, 1987).

Recerca tecnologica:

La recerca aplicada és aquella que prové de la recerca sobre la base de
plantejaments teorics formulats. Es pot considerar aquest tipus de recerca en
tant que prové estrictament de la recerca sobre 1’aplicacié de les tecniques, i
se centra directament en el disseny i la creacié d’enginys fonamentalment
per part de les empreses de manera que s’avanca a la recerca basica i a
I’aplicada.

La consistencia de la recerca tecnologica s’emmarca en el debat obert sobre
si la tecnologia marca el cami a la ciéncia o si la ciéncia defineix i orienta el
corrent tecnologic (Hessen, 1931).

La recerca tecnologica es concentra a obtenir un producte final que promet
resultats de valor practic per a algd (Bunge, 1980).

La recerca tecnologica possibilita i explica que, en ocasions, I’aparicié de I’invent o del
procés productiu antecedeixi diversos anys els treballs cientifics (Ferndndez i Bello,
1987) que fonamenten tal aplicacié. S6n exemples: el cas dels plastics, els tints i els
productes quimics intermitjos.

D’acord amb I’exposicié anterior sobre els tipus de recerca i els seus objectius, podem
completar la taula que relacionava la ciéncia, la tecnica i la tecnologia en ordre
d’aplicacio6:

Tipologia de saber Activitat Objectiu Tipologia de recerca
associada
Ciencia basica Ciencia Coneixement Recerca basica
Tecnica (Ciéncia aplicada) Enginyeria Control Recerca aplicada
Tecnologia (Técniques aplicades) | Empresa Utilitat Recerca tecnologica

Taula 3.2: Tipologia de recerca, objectius i activitat associats
a la ciencia, la tecnica i la tecnologia
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3.2.3. Desenvolupament

El desenvolupament s ha definit com 1’aplicacio practica amb finalitats experimentals o
demostratives, entre les quals s’inclou la construccié i verificacié de models i
dispositius experimentals. La seva finalitat fonamental és demostrar la viabilitat fisica
del projecte. Fa referéncia a I’acabat tecnic del producte en qiiestid, cosa que requereix
I’ts sistematic de coneixements de tota mena, inclosos el disseny, 1’analisi i la millora
de prototips i processos (Fernandez i Bello, 1987). En aquest sentit és 1’aplicacié de la
ciéncia i la tecnologia per aconseguir que un projecte de recerca sigui efica¢ a escala
comercial. Gairebé sempre el desenvolupament va precedit de la recerca aplicada. Si el
proposit de la recerca és desenvolupar coneixement nou, el del desenvolupament és
aplicar el coneixement cientific o de l’enginyeria a expandir-lo. En general, el
desenvolupament procura situar els productes o conceptes de procés en una serie
d’escenaris definits amb la finalitat de provar-los, refinar-los i posar-los a punt per a
I’aplicaci6 industrial (Roussel, Saad i Erickson, 1991).

3.2.4. Descobriment, invent i invencio

Habitualment, entenem de diferent forma alld que amb caracter de novetat se’ns
presenta com un descobriment, un invent, una invencio o una innovacio.

El concepte de descobriment s’utilitza per identificar la constataci6 d’allo que de
manera natural preexistia abans de la seva evideéncia: un territori, un planeta, un element
0 una combinacié elemental, una relacié entre causa-efecte o una aplicacié oculta o
desconeguda trobada.

El concepte d’invent té la connotacié d’identificar el producte nou resultat d’una
activitat humana conscient o inconscient, programada o no, perd generalment de
caracter técnic. Ens referim a invent per indicar un artefacte, un aparell, una maquina,
un dispositiu dissenyat per primera vegada amb una determinada finalitat.

El concepte d’invencio, a fi de diferenciar-lo del d’invent, extret de 1’accepcid juridica
de la Llei espanyola de patents, serveix per identificar no tan sols un producte nou, siné
també un Us o un procediment, de manera que existeixen les reivindicacions i patents de
producte, d’ds o utilitzacié i de procediment. Les primeres protegeixen un producte nou,
les segones, la nova utilitzacié d’un producte ja conegut i les darreres protegeixen un
procediment ingdit per obtenir un producte nou ja conegut.

El descobriment remet a un element absolutament nou, no conegut fins al moment que,
de sobte, veu la llum, mentre que la invencié s’entén també com la introduccié de
novetats en algun producte, procés o conjunt de tecniques preexistent dels quals se’n té
coneixement, que resulta d’un programa continuat de recerca i de perfeccionament.

Des del punt de vista juridic “es considera que una invenci6 €s nova quan no esta dins
I’estat de la tecnica”. Per al cas espanyol, “I’estat de la técnica esta constituit per tot allo
que abans de la data de presentacié de la sol-licitud de patent s’ha fet accessible al
public a Espanya o a I’estranger ja sigui per una descripcié escrita o oral, per una
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utilitzacié o per qualsevol altre mitja” (Art. 6 de la Llei 11/1986, per la que s’aprova la
Llei de Patents d’invenci6 i models d’utilitat BOE 26-3-1986, ndm. 73).%*

“Una patent és un privilegi temporal d'explotacié en exclusiva que 1'Estat concedeix per
alld que es ‘reivindica’ en la sol-licitud de la patent si aquesta s'ajusta a la llei. Es,
doncs, el dret a un monopoli o el dret a impedir a altres 1'explotacié industrial o
comercial d'una invencié. Aquest privilegi té una durada de 20 anys des de la data de
sol-licitud. A canvi del dret, i amb 1'objectiu de fomentar el desenvolupament tecnologic
del pafs, l'inventor ha de fer publica la seva invencié amb el maxim de detall. De fet, la
descripcié de la patent ha de ser suficient perque un expert en la materia la pugui
reproduir.

Els requisits que ha de complir una invenci6 perque la patent sigui concedida son:

- Novetat: la invenci6 no ha d'estar compresa dins de I'estat de la técnica abans de
la data de presentacié de la sol-licitud de la patent, €s a dir, no es pot haver fet
accessible al pablic a Espanya o a l'estranger mitjancant una descripcié oral o
escrita, per una utilitzaci6 o per qualsevol altre mitja.

- [Activitat inventiva] La invencio no ha de resultar de 1'estat de la técnica d'una
manera evident per a un expert en la materia. Per veure si es compleix aquest
requisit, s'ha d'analitzar tots els coneixements anteriors a la data de sol-licitud de
patent que compren 'estat de la teécnica i veure si qualsevol expert en la materia
pot arribar a la invencid.

- Aplicacio industrial: I'objecte de la invencid ha de ser susceptible d'explotaci6
industrial. La invenci6 ha de tenir utilitat practica”.

La patent és un dret negatiu: ‘No permet que el propietari faci, siné que impedeix que

altres facin. La patent NO és, doncs, una autoritzacié o homologacié (aspecte important

en biotecnologia: el genoma huma). Les patents poden ser de producte, de procediment
e 9 29

o d'is.

% Dara en endavant LEPMU: Llei espanyola de patents i models d’utilitat. La LEPMU contempla dues
categories de titols de propietat industrial “las patentes de invencién i los modelos de utilidad. Se
mantienen los modelos de utilidad por ser una instituciéon que responde en muchos casos al nivel de
nuestra tecnologia, como lo demuestra el hecho de solicitarse esta modalidad de proteccién, en mds de un
80 por 100, por nacionales, pero se reduce su duracién de veinte a diez afios, debido a que sélo requieren
novedad relativa o nacional i un grado de actividad inventiva o menor que el de las patentes de
invencién” (Preambul de la LEPMU). Un exemple de model d’utilitat: donar a un objecte una
configuracié o estructura que derivi en algun avantatge practic (estris, instruments, eines, aparells,
dispositius o parts).”

% Font: http://web.udg.es/transferencia/llicencia_patents.asp. Quant als limits de la cobertura de la patent,
diu la LEPMU: “La patente permite impedir a un tercero la fabricacion, el ofrecimiento, la introduccién
en el comercio, la utilizacién, la importacién o la posesion del objeto de la patente, excepto que los actos
descritos se realicen en un dmbito privado i con fines no comerciales” (Art. 50 LEPMU). Al margen de
los articulados particulares relativos a invenciones en biotecnologia y a la explotacién comercial de
productes contrarios al orden publico, en general: “Son patentables las invenciones nuevas, que impliquen
actividad inventiva i sean susceptibles de aplicacié industrial” (Art.4 LEPMU). “Se considera que una
invencién implica una actividad inventiva si aquélla no resulta del estado de la tecnica de una manera
evidente para un experto en la materia” (Art. § LEPMU). “Se considera que una invencién es susceptible
de aplicacié industrial cuando su objeto puede ser fabricado o utilizado en cualquier clase de
industrial(...)” (Art. 9 LEPMU). “No se considerardn invenciones en particular: a) Los descubrimientos,
las teorias cientificas i los métodos matematicos. b) Las obras literarias, artisticas o cualquier otra
creacién estética, asi como las obras cientificas. c) Los planes, reglas i métodos para el ejercicio de
actividades intelectuales, para juegos o para actividades econémico-comerciales, asi como los programas
de ordenadores. d) Las formas de presentar informaciones”.
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La legislacié en materia de patents influeix decisivament i de manera positiva en
I’organitzacié de I’economia. “Constitueix un element fonamental per a impulsar la

. . L L 5930
innovacid tecnologica”.

3.2.5. Innovacié

En el concepte de patentabilitat es dibuixa un limit a partir del qual el concepte
d’innovacié pren sentit. Totes les invencions tenen caracter d’innovacié pero, com hem
apuntat i veurem més endavant amb més detall, no totes les innovacions son
considerades invencions i, per tant, patentables. Per exemple, hi ha maneres
d’organitzaci6 innovadores que la llei de patents no contempla sota la figura d’invencid.

La innovacié té com a fenomen una connotacié de caracter social. Pot comprendre
alteracions en productes i/o en d’altres processos, en técniques de comercialitzacid o en
procediments organitzatius. En la innovacid, els aspectes comercials del procés
tecnologic prenen importancia mentre que el paper de I’inventor es desdibuixa en un
context social més ampli (Ferndndez i Bello, 1987).

Per a alguns autors, no cal comprendre la innovacié com un terme estrictament tecnic,
sin6 des de punts de vista que integren diferents aplicacions:

Des d’un punt de vista organitzatiu i economic:
- Innovaci6 és el conjunt d’activitats inscrites en un determinat periode de
temps i lloc que introdueixen en el mercat, per primera vegada, una idea en
forma de productes nous o millorats, processos, serveis, tecniques de gestid i
organitzacid (Sanchez Mufoz, 1984).

Des d’un punt de vista comercial:

- S’identifica la data de la innovacié amb la de la primera concepcid del
producte en la seva forma substancialment comercial. La innovacié pren
significat ple en I’instant en que el producte es troba disponible técnicament
per fabricar-lo i comercialitzar-lo (Enos, 1962).

Des del punt de vista de I’ empresa:

- La innovacié no es pot entendre com una accid unica i ben definida, sin6
com una serie d’actes molt units al procés inventiu i productiu. La innovacid
és, essencialment, una activitat bilateral, comporta un mercat potencial i un
coneixement tecnic capag de satisfer-lo. L’empresa ha de tenir competencia
tecnica i ha d’orientar-se basicament cap als aspectes comercials. La
innovacié ha d’estar imbricada en I’estratégia competitiva (Fernidndez i
Bello, 1987).

Des del punt de vista social
- Producte i procés s’han de dissenyar a partir de la comprensié de les
necessitats dels usuaris. La innovacié pren importancia econdmica i social
mitjancant el redisseny, la modificacié i multitud de petites millores en els
productes que creen oportunitats per al mercat, de la produccié per mitja de
noves tecniques de tecnologia massiva, etc. (Ferndndez i Bello, 1987).

39 preambul de la LEPMU.
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El concepte de novetat aplicat a la tecnologia és relatiu. Per a cada persona, noves
tecnologies seran aquelles que apareguin a partir del seu ds de rad. Noves també vol dir
relativament recents: pot referir-se a aplicacions noves d’una ciéncia antiga o d’una
tecnologia relativament nova o per descriure 1’excel-lencia. L’aparicié innovadora en
aquest sentit €s independent de la data d’aparicié o de la seva sofisticacid.

Les noves tecnologies son considerades innovacié i motor de futures innovacions.
L’aplicaci6 de les noves tecnologies pot millorar la competitivitat en la produccié d’una
innovacid. Si bé la competitivitat depen fonamentalment dels objectius dels motors de
millora com la qualitat, els costos i la viabilitat de la produccid.

3.2.6. Resultat innovador i patentabilitat

D’acord amb el que s’ha exposat fins ara, podem incorporar a la taula sobre 1’activitat
associada a la ciencia, la técnica i la tecnologia, en ordre d’aplicacid, la referéncia al
tipus de resultat innnovador i a la seva patentabilitat.

Ja hem vist que el concepte d’invencio, en 1’accepcid6 juridica de la LEPMU, serveix per
identificar no només un producte innovador, siné també un s o un procediment (Zea,
2004) de manera que hi ha les reivindicacions i patents de producte, d’ds o utilitzacio i
de procediment. Des del punt de vista juridic, el concepte de patentabilitat s’associa al
d’invenci6: “Son patentables las invenciones nuevas, que impliquen actividad inventiva
i sean susceptibles de aplicacion industrial” (Art.4 LEPMU). Perd no totes les
innovacions sén considerades com a invencions i, per tant, patentables. La innovacié té
com a fenomen una connotaci6 de caracter social.

Tipologia | Activitat .. Tipus de Resultat Resultat -
porog . Objectiu P . . Patentabilitat
de saber | associada recerca innovador innovador
e . Descobertes Exclosa
Ciencia e . Conei- Recerca  |[Descobertes o
N Ciencia . . . Invencié amb o
basica xement | cientifica 1 teories .
S e sense potencial
basica cientifiques = .
practic
.. . . Recerca Invents i Invencié amb Inclosa
Tecnica |Enginyeria | Control . . . U
aplicada | invencions | objectiu practic
Innovacions
. .. Recerca ., tecnologiques
Tecnologia | Empresa | Utilitat e Innovacié OSlq
tecnologica Innovacions sense
.. Exclosa
fonament técnic

Taula 3.3: Tipologia i patentabilitat del resultat
innovador segons els tipus de recerca
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3.3. Actualitat de I’'R+D+I

En la introduccié hem apuntat que la necessitat d’una definicié de 1’arquitectura
analitica ens havia de proporcionar una metodologia sistematica que permetés donar
resposta a les preocupacions socioeconomiques actuals: competitivitat, creixement,
productivitat. També hem fet referéncia a dues families de conceptes implicats en les
ciéncies de la informacid: els conceptes marc tradicionals i els conceptes d’aplicacié
innovadora. D’entre aquests dltims hem fet referéncia a la recerca i desenvolupament
(R+D) i a la innovaci6 que constitueixen el conegut triple node R+D+I.

Per altra banda, hem examinat les tipologies d’analisi estratégica en relacié amb els
subsistemes funcionals de les organitzacions. La qiiestié que hem de resoldre és: on es
situa ’R+D+I en I’eix de ’estrategia dels ambits d’activitat organitzativa?

En el context de la nova economia basada en les tecnologies de la informacié i de la
comunicacid, els canvis en els sistemes de produccid i en el model de mercat (Cartier,
1999) han conferit un nou sentit i una nova orientacié al concepte de competencia, que
ha passat a entendre’s com el camp on es resol I’estrategia de I’organitzacié i la seva
supervivencia en clau de gesti6 i d’analisi de la informacié (Cronin i Crawford, 1999a,
1999b; Shapiro i Varian, 1999).

La relaci6 entre la gesti6 estrategica de la informaci6 i la competéncia que desenvolupa
una organitzacié parteix de la necessitat de sumar un determinat valor afegit a qualsevol
producte, procés/procediment de produccid, o servei (en endavant, PPS) que en el
moment de competir en el mercat li permeti guanyar I’eleccié del maxim nombre de
clients que aquest pot satisfer, quota.

Aquest valor afegit d’un PPS és el valor de 1’ds que el distingeix d’altres competidors i
que pot proporcionar-li previsiblement avantatge competitiu. Un exemple: I’atencié al
client, la rapidesa en elaborar un pressupost detallat o en la distribuci6 pot constituir-se
com el valor afegit d’'una empresa majorista. Es important entendre que aquest valor no
assegura 1’éxit ni en aquells casos en que aquest provingui del seu caracter innovador i
el faci, per tant, singular. Tanmateix el caracter innovador del PPS, com a valor afegit,
s’associa a una expectativa d’eéxit que el transforma en motiu d’interes destacat per a les
organitzacions.

La percepcid6 de la correlacié entre R+D i la competitivitat i el creixement economic ha
produit que I'interés en aquesta materia hagi esdevingut una rad d’estat com ho mostra
el creixement de les partides pressupostaries destinades a aquest concepte en la darrera
decada.

85



SISTEMA MATRICIAL D’INDICADORS PER A L’ ANALIST ESTRATEGICA DE LA INFORMACIO

PRESUPUESTOS GENERALES DEL ESTADO PARA I+D (FUNCION 54)*. 1990-2005
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Figura 3.1: Evolucié dels credits inicials dels pressupostos generals de
I’estat espanyol per a R+D des de 1990 al 2005 (en milions d’euros)

Font: MEC (2004)

Encara que no s’hagi demostrat que a major quantitat de despesa en R+D es produeixi
major innovacié (Arbonés, 1993), prova de la seva potencialitat sén els estudis
d’avaluacié macroeconomica sobre la contribuci6é de ’'R+D a la rendibilitat corporativa,
a partir dels quals s’ha posat de manifest I’existéncia de la relaci entre la rendibilitat a
llarg termini i la proporcié dels fons que una empresa esta disposada a arriscar en R+D i
en la inversié de capital productiu resultant d’aquesta R+D (Old, 1982).

La invencid i la innovaci6 es poden orientar tecnologicament, impulsades per la ciéncia,
o mercadologicament, exigida per la demanda, perd, en qualsevol cas, la direccid de
I’R+D ha de proporcionar la gestié adequada per obtenir d’elles el maxim rendiment a
les empreses.

Els directius reconeixen la importancia critica que té la gesti6 de ’'R+D en el moment
de triomfar en el proposit de situar i mantenir les empreses entre les primeres del mén
(Roussel, Saad i Erickson, 1991). Les preocupacions principals dels directors generals
d’empreses fabricants provenen d’arees en que I’R+D t€ un paper clau: qualitat del
producte, reduccid dels costos de produccio, solidesa futura de I’empresa i progrés en
noves tecnologies i en desenvolupament de productes.

En determinats sectors, el caracter innovador del producte (del procediment de sintesi o
d’elaboracio, o d’ds d’un producte) pot constituir el factor que determina 1’exit a I’hora
de comercialitzar-lo si obté la proteccid legal necessaria i representa una clara millora
sobre un altre de preexistent o obre un nou mercat.
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En la direccié de les organitzacions s’ha esteés la creacié de nous models estrategics
basats en la creativitat i en la innovacié (Von Krogh, Ichijo i Nonaka, 2000) que han
suscitat un gran interes per la seva potencialitat en 1’aplicacié al negoci i a la produccié
industrial. Cal, perd, mantenir un cert grau de prudeéncia en els resultats d’aquestes
estrategies en determinades escales. S6n coneguts els costos que les empreses han
d’assumir per defensar i preservar la singularitat davant del creixent fenomen
d’estandarditzacié dels PPS i dels complexos subterfugis per eludir o complicar a

tercers les proteccions legals dels drets d’exclusivitat.

Com hem dit anteriorment, d’una banda, el caracter d’innovacié no té garantia de
validesa ni amb la concessié d’una patent que, en darrer terme, resta supeditada a la
instancia judicial que resolgui sobre els conflictes d’infraccié. Per altra, la proteccid
relativa a la comercialitzaci6 resta condicionada al dret de preus, al dret de prioritat en
I’extensié de les sol-licituds de patents a d’altres paisos, aixi com a la vigéncia de

patents que impossibiliten el desenvolupament de la propia.
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3.3.1. R+D+I versus recerca operativa-organitzativa.

Les empreses acostumen a conviure amb un elevat grau d’incertesa. Tot i aixi, les
actuals metodologies i tecniques de gestié i d’analisi de la informacié ens permeten
aproximar-nos a una certa probabilitat de les expectatives d’exit dels seus projectes.
Aquesta aproximacié pero, només es fa possible quan la gesti6 i I’analisi s’executen en
forma de recerca defensiva, vigilancia o prospectiva, per estimar la viabilitat dels
mateixos projectes en el mercat, o quan s’auditen els propis recursos per tal d’afrontar
requeriments empresarials com la distribucié o el desenvolupament d’una politica
ofensiva de marqueting que n’impulsi la comercialitzacid.

La recerca no es planteja unicament des del punt de vista de la recerca cientifica-
tecnica-tecnologica que ens ha de proporcionar el control tecnic, la propietat
intel-lectual de la tecnologia o el know-how de la produccié implicada en un PPS. La
recerca, en darrer terme, s’orienta al mercat i ens ha de proporcionar un benefici en base
a la utilitat i I’explotaci6 eficient del PPS, per la qual cosa I’examen de la seva
potencialitat ha de fer-se a la llum de tots els nivells de l’activitat organitzativa
implicats.

Un exemple pot il-lustrar aquesta distincié. En I’ambit del sector farmaceutic, en les
condicions actuals, la recerca cientifica i I’ds humanitari dels productes farmaceutics
només son possibles gracies a les garanties de proteccid legal que ofereix el sistema de
patents envers la comercialitzacié. Un altra cosa és com impulsar la recerca mitjangant
I’optimitzaci6 dels recursos d’una empresa del sector atenent a les despeses necessaries
per fer valer aquesta proteccio.

L’exemple és malicids, perque proposa qiiestionar que es premia més: la patent de la
innovacid obtinguda o la seva gestié empresarial. Amb la matisacié terminologica que
plantegem, entre recerca cientifica-técnica-tecnologica i recerca operativa/organitzativa,
ens plantegem una distincié de practiques empresarials. Si observem la dinamica
competitiva entre les empreses €s facil observar que, en ’actualitat, ’eficiencia i la
innovacié determinen practiques estrategiques diferents no sempre complementaries.
Salvant les particularitats de determinats sectors, com per exemple el farmaceutic, en la
practica empresarial es concedeix major importancia a la recerca operativa per sobre
de la recerca cientifica-tecnica-tecnologica.

En altres termes, davant de la seqiiencia ideal recerca (cientifica — tecnica -
tecnologica) — patent — explotacio / transferencia / compra de tecnologia —
desenvolupament - comercialitzacio, en la practica de 1’activitat empresarial sovint
prima la seqiiencia recerca operativa / organitzativa — desenvolupament- marqueting -
comercialitzacio.
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Around Europe

R&D investment pays off, says UK government,
as USA seeks to protect leader status
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Figura 3.3: En I’avantatge competitiu hi participa no unicament la R&D
sind també altres factors del funcionament de les organitzacions

Font: Cordis (N.261)

La recerca sobre el conjunt de factors que condicionen els nivells de 1’activitat de
I’organitzacié supedita I’R+D, orientada a la innovaci6, a la capacitat d’assumir,
adoptar o gestionar el seu desenvolupament. Guanya importancia la recerca, sigui
vigilant, prospectiva o mercadotecnica. Certament, posats a investigar, ens interessa
saber on ens hem de moure (I’entorn), de qué som capagos i que volem (recursos i
objectius), queé fan els altres en el mateix sector (competencia), quin és el balang
economicofinancer que sustenta la nostra activitat (microeconomia), quines sén les
linies de recerca que poden condicionar 1’éxit de I’activitat (ciencia-tecnologia) i quina
és I’estrategia necessaria per potenciar els avantatges i reduir els riscos. Investiguem no
només alldo que possibilita el desenvolupament del nostre PPS i garanteix certa
probabilitat d’exit d’impulsi6, sind també el que d’altres investiguen i desenvolupen en
el mateix sector o ambit, o en aquells on hi pugui haver certa implicacié. Interessa, és
clar, I’eéxit davant la intercepci6 dels altres.

Val a dir que en les darreres deécades, la implementacié de tot aquest complex
desplegament ha estat possible mitjancant un gran desenvolupament de les
metodologies i teécniques d’analisi de la informacié impulsat per les noves eines
tecnologiques.
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3.3.2. R+D 6 (R+D)* ?

Fins a mitjans del segle passat, les empreses es limitaven a la recerca que proporcionava
els mitjans tecnics disponibles per obtenir el coneixement que resultés til per orientar
el propi desenvolupament. Pero, en les darreres decades, amb la consolidacié de les
tecnologies d’informacié i comunicaci6 en I’ambit de la investigaci6 cientifica — tecnica
- tecnologica, s’ha possibilitat i imposat la necessitat de fer recerca també sobre la
recerca i sobre el desenvolupament que duu a terme la competencia, que és susceptible
d’incorporar i/0 que pot representar un risc o un avantatge per al propi negoci.

La recerca cientifica-tecnica-tecnologica és recerca de la innovacié (RI): integra la
recerca sobre la recerca i sobre els desenvolupaments que completen I’estat de la técnica
afectada. Es troba en la intersecci6 amb la investigaci6 de I’ambit d’activitat
organitzativa, per la qual cosa incorpora tots aquells aspectes que per al mercat
converteixen o no la innovaci6 en oportunitat.

En aquest sentit, podem dir que actualment, el concepte de recerca i desenvolupament,
R+D, en la practica implementacié rep una expressié més correcta formulant-se com
R+D+RR+DD+RD més els casos de transferéncia tecnologica en que desenvolupem
una recerca adquirida, DR. Aquesta férmula, en conjunt, podriem assimilar-la a
I’expressi6 (R+D)* i com veurem en el capitol 5 és competencia de la vigilancia
tecnologica.

La vigilancia tecnologica es planteja com un instrument d’ds de la informacié per a
I’apropiacié legal o transferéncia, en tant que opera en 1’area de la recerca sobre la
recerca i sobre els desenvolupaments existents i potencials. La intel-ligencia competitiva
incorpora 1’analisi del mercat i dels competidors orientant-se a I’avantatge que pot
proporcionar la incorporacid, transferéncia o desenvolupaments tecnologics.
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Capitol 4. Analisi de la informaci6 per al
desenvolupament de projectes

4.1. La informaci6 en la gesti6 de projectes

El capitol anterior ens ha servit per situar la interseccié de ’'R+D en la coordenada de
I’eix de I’analisi estrategica en I’ambit d’activitat que correspon a la vigilancia
tecnologica. Hem dissociat I’'R+D, orientada al desenvolupament, de la recerca sobre la
recerca i el desenvolupament que és propiament vigilancia.

En aquest capitol ens interessa detallar breument quines son les fases constitutives de
I’horitzontal que ocupa la recerca i el desenvolupament de projectes. Recordem que
I’objectiu €s dibuixar el mapa al que ha de donar cobertura I’arquitectura metodologica
de I’analisi de la informacid.

La gestié de la produccid s’ha convertit en un instrument fonamental per a millorar la
competitivitat. Dins del conjunt de les activitats regulars a que atén 1’estructura
organitzativa de les empreses industrials, es troben els projectes, el conjunt d’activitats
singulars (per no ser repetitives) efectuades per tecnics i especialistes de diferents arees
i grups de treball que s’han de fer dins d’uns costos i terminis fixats fins a aconseguir
unes especificacions o prestacions determinades (Ferré, 1990).

“La gestio de projectes (o project management) és una metodologia que serveix per
facilitar el disseny, la planificacié i I’execucié de productes i serveis” (Abadal, 2004).
Ha estat un concepte molt debatut a causa de que no es disposa encara dels instruments
teorics, metodologics, matematics, etc., que puguin fer-lo esdevingui una disciplina
cientifica reconeguda (Cornella, 1998).

La gesti6 de projectes s’adscriu en el concepte més general de gestié6 empresarial. En
aquest ambit més generic, Salinas (1997) recorda que hi ha tres possibles objectes de
recerca en gestié defensats per perspectives diferents: I’empresari, la teoria de I’empresa
i ’empresa en ella mateixa.

El model classic de gesti6 empresarial sembla concentrar-se en descriure i analitzar que
fan els directius (managers). Fayol (1961) proposa cinc funcions classiques dels
directius (planificacié, organitzacid, coordinacid, decisié i control). Mintzberg (1993)
defineix els deu rols fonamentals del directiu (classificats en tres grans arees: rols
interpersonals, rols informacionals i rols decisionals). Per la seva banda, Kotter i
Heskett (1995) apliquen 1’enfocament de comportaments per estudiar-los. D’altres
enfocaments (Lloyd, 1995; Griffith, 1997) semblen posar més I’€émfasi en la gesti6 de
I’empresa com I’estudi de les organitzacions utilitzant de vegades la teoria de sistemes
com a instrument d’analisi.
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Podem recérrer a una de les autoritats historiques en gestié empresarial, Peter Drucker,
per obtenir una de les definicions que ha orientat durant el segle passat els
desenvolupaments practics i conceptuals en aquesta materia. La gestié empresarial, més
que una autoritat o instrument de control, és una funcid, I’objectiu de la qual és
aconseguir que el treballador assumeixi una “actitud directiva”, és a dir, que vegi i faci
el seu treball i el seu producte en relacié6 amb el treball del grup i el producte del
conjunt; és una funcid, I’objectiu de la qual és augmentar la productivitat i crear riquesa
a partir de recursos limitats; finalment, és I’0rgan especific de I’empresa comercial i, per
tant, esta saturat de responsabilitats etiques i socials (Drucker, 1954, 1974).

Com veurem, una de les fases principals de desenvolupament d’un projecte és
I’avaluacié i la seva comparacié efectuades per seleccionar aquell que més convé
desenvolupar per a la competitivitat de I’empresa. Per aquest motiu, determinar quin és
I’objectiu general i quins son els objectius especifics del projecte, és quelcom
d’importancia cabdal.

La productivitat d’un departament de R+D depen, en gran mesura, d’una adient seleccié
dels projectes en que treballa. Millorar la xifra d’encerts sobre els programes iniciats
que assoleixen un exit comercial, que s’estima entre un 5% i un 20% (depenent del
sector i subsector productius de I’empresa), és I’objectiu dels metodes d’avaluacio i de
seleccio de projectes.

Les funcions de la direcci6 de projectes son les de planificar, programar i controlar les
activitats a desenvolupar, i adoptar les mesures necessaries per a la correccié de les
desviacions en termini, cost o prestacions que es detecten. En el procés de
desenvolupament del producte intervenen moltes arees de I’empresa. La coordinacid i
transferencia d’informacio entre elles és fonamental per a 1’éxit del projecte.

La comparacié de ’aveng del projecte i les despeses fetes amb les planificades, permet

adoptar les mesures necessaries o, en tot cas, establir noves estimacions per al seu
financament.
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4.2. Projecte 1 producte

4.2.1. El projecte

El concepte de projecte, en la seva accepci6 de I’ambit de l’enginyeria i de
I’arquitectura, es defineix com un conjunt de plans i documents que proporciona totes
les dades tecniques i totes les vistes d’elements o de conjunt necessaries per poder
fabricar una maquina, una instal-laci, etc., o construir un edifici, pont, etc., d’acord
amb les instruccions de qui ho encarrega o segons un programa establert (Gdlc, 1999).

Podem intuir una primera classificacié de projectes segons la naturalesa del canvi que
produeixen (Perefia, 1996):

- Segons Dactivitat i ambit a queé facin referéncia: construccid, recerca,
enginyeria, informatica, organitzacid, desenvolupament, comercialitzacio,
etc.

- Materials o immaterials: en els primers cal produir una obra material,
perceptible i expressable en termes fisics, com la construccié d’un pont. Els
segons poden referir-se a la producci6 de resultats immaterials. Per exemple:
projectes de formacid, desenvolupament i de recerca.

- Interns o externs. Aquells que una empresa o entitat desenvolupa per a ella
mateixa o els que encarreguen clients o entitats alienes a 1I’empresa.

Malgrat les notables diferencies que hi ha entre els uns i els altres, podem determinar un
conjunt de caracteristiques comunes que ens permeten definir i estudiar una
metodologia de gestié de projectes de forma general.

En general, els aspectes d’un projecte sén segons Gelinier (1971):
= dimensié teécnica (know-How técnic),
= dimensié humana,
= dimensio o variable de gestid).

L’objectiu de la metodologia de gestié de projectes €s integrar adequadament aquests
aspectes. Un projecte de desenvolupament d’un producte és un conjunt d’activitats no
repetitives efectuades per tecnics i especialistes de diferents arees i grups de treball que
s’han de realitzar dins d’uns costos i terminis fixos fins a aconseguir unes
especificacions o prestacions determinades (Ferré, 1990).

Com veurem, la recerca i el desenvolupament s6n aplicables principalment en el sector
secundari, que compren la industria i totes les activitats de transformacié de la materia
primera en un bé de consum o inversid, tot i que la seva competencia és extensible als
altres sectors, especialment al terciari. Mentre no es constitueixi un sector informacid
(Claret i Cornella, 1996), sector primari i terciari depenen en major o menor mesura dels
productes de I’enginyeria industrial.
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4.2.2. Cicle de vida d’un projecte i d’un producte

El cicle de vida d’un projecte es pot aplicar a diferents situacions de la realitat i esta
constituit per un seguit d’activitats o tasques assimilades a etapes o fases (Rodriguez,
2003). En el cas de la realitat industrial (Companys i Corominas, 1988) el cicle de vida
té les segiients fases:

1)
2)
3)
4)
5)
6)
7)
8)

Els projectes

desenvolupament d’un nou producte

automatitzacié d’una linia de produccié

construccié d’una nova planta de producci6

trasllat d’un departament (de produccid, estudi o altre) canvi d’ubicaci6
reorganitzacio de ’empresa o d’una part d’ella

realitzaci6é d’un reajustament quantitatiu i/o qualitatiu de la plantilla
realitzacié d’un estudi de reducci6 de despeses

informatitzacio de la gestio de produccid, etc.

industrials s’orienten al disseny, desenvolupament, manteniment o a

I’actualitzacié de productes o processos nous o actuals (Ferré, 1990). El projecte es pot
referir a un producte o a un procés, perd mentre el projecte s’acaba quan es cedeix el
producte obtingut a I’organitzaci6 o al client, el producte continua el seu cicle de vida.

Les fases basiques d’un projecte poden referir-se segons la tipologia de projecte que
tractem. Aixi, per exemple, depenent de si considerem un projecte com a intern o
extern, d’acord a com els hem definit, podem distingir les fases segiients:

( PROYECTO INTERNO j ( PROYECTO EXTERNO J

L. Anedisis del provecie.

1. Elabaracion de i oferio.

Detersninacion de lus
OfMEOTES eXIste s,

A Mefecoian de ta opoion wds
CORPCRIONTC: formulacion.

FASE DE PLANIFICACION 2. Adjudicacion del conitrale,

4. Planificacion detaflade
det trabajo o vecdizar.

3 Planificacion detallade de o ol

5

Desariotio y
reaizacicn,

FASE IDE REALIZACION A0 Desarredlo ) reddfzackin,

FASE DE ENTREGA O
PUESTA EN MARCITA

Figura 4.1: Fases basiques comparatives entre un projecte intern o extern

Font: Perefia (1996)
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A efectes de descriure les caracteristiques comunes dels projectes, considerarem les
fases que s’han proposat per al desenvolupament del cicle de vida d’un projecte
industrial amb caracter general (Companys i Corominas, 1988):

1) Fase de definici6: estudi d’objectius i de requeriments (factibilitat).

2) Fase de concepcid: concepcid general i detallada.

3) Fase de construccio.

4) Fase de posada en funcionament.

5) Fase de cessid.

I les segiients que s’han proposat per descriure el cicle del producte industrial (Ferré,
1990):

1) Generaci6 de la idea.

2) Avaluacié i seleccid.

3) Concepte i disseny.

4) Desenvolupament del producte.

5) Produccid.

6) Comercialitzacio.

7) Obsolescencia.

La fase de cessi6 amb que acaba el projecte industrial enllaga amb la fase de
comercialitzacié del producte industrial, i la fase de generaci6 d’idees antecedeix tant a
la fase del desenvolupament del projecte com a la del producte. En esquema, les fases
del desenvolupament del projecte s’entrellacen amb les fases del cicle de vida del
producte com segueix:

Fases del cicle de vida d’un projecte Fases del cicle de vida d’un
(segons Companys i Corominas, 1988) producte (segons Ferré, 1990)
I Generaci6 de la idea

I Fase de definicid: estudi d’objectius i de
requeriments (factibilitat)

111 Avaluacio i seleccié
IV |Fase de concepcid: concepcid general i|Concepte i disseny
detallada
\% Fase de construccio Desenvolupament del producte
VI |Fase de posada en funcionament Produccié
VII |Fase de cessio Comercialitzacio
VIII Obsolescencia

Taula 4.1: Relacio entre les fases del cicle de
vida d’un projecte i d’un producte

Font: Companys i Corominas (1988) i Ferré (1990)

Per descriure el procés paral-lel que recorren, ens basarem en Companys i Corominas
(1988) per a les fases del projecte industrial i a Ferré (1990) per a aquelles que es
corresponen amb el producte industrial.
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4.2.3. Fases del projecte i del producte

Anem a descriure cada una de les fases detallades en I’anterior taula.
(I) Fase de generacio de la idea del producte

En aquesta primera fase 1’organitzaci6 tracta de descobrir quines modificacions o quins
nous productes es poden incorporar a la nostra gamma per augmentar la rendibilitat de
I’empresa.

Competencia: per a aquest efecte son competents els departaments d’enginyeria de
producte o de processos i altres departaments que orientin sobre les condicions i
necessitats del mercat.

Operativa: no és un procés de recollida d’idees espontanies generades aqui i alla. Cada
departament, en la seva area de responsabilitat, ha d’establir procediments sistematics
que detectin possibilitats de millora en la gamma de productes:

- Marqueting: mitjancant I’estudi de mercats, analisi de la competencia,
assistencia a fires i salons, estudi de la problematica del servei de
recanvis i postvenda.

- Produccié: amb I’estudi de noves maquines, eines i estris, nous
processos, millora de metodes.

- Compres: amb I’aportacié dels proveidors pel que fa als nous elements,
materials i components.

- Enginyeria: mitjancant 1’atencié a noves tecnologies que es presenten en
congressos i simposis que es desenvolupen en laboratoris i centres de
recerca, o que s’incorporen en d’altres productes.

Caracteristiques: la fase de generaci6 d’idees €s la més creativa de tot el procés. Hi ha
de col-laborar clients, distribuidors, comercials, tallers i proveidors, és a dir, totes les
persones relacionades amb el producte.

Objectiu: I’objectiu és obtenir idees a fi de millorar o adequar el producte a d’altres
usos, reduir despeses, incorporar noves funcions, augmentar les oportunitats de negoci
de I’empresa.

1) Fase de definicio del projecte: estudi d’objectius i de requeriments (factibilitat).

A partir de les idees generades, la fase de definici6 del projecte és aquella en que la idea
es concreta, es fan els estudis i les avaluacions preliminars, s’analitza 1’entorn, es
preparen previsions, s’avaluen objectius i alternatives, es fa un primer examen de la

missio, dels objectius, costos i del programa de desenvolupament del sistema.

Es determina I’estrategia de base, 1’organitzacié i les necessitats de recursos per engegar
el projecte. L’objectiu final és, en definitiva, I’estudi de factibilitat.
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111) Seleccio i avaluacio de productes potencials

Els criteris fonamentals per a I’avaluacié i la seleccié d’idees es redueixen, basicament,
a I’augment de la rendibilitat de I’empresa: increment en el nivell de vendes i beneficis.
Perd aquesta rendibilitat pot procedir d’una major penetracié6 de 1’empresa, de nous
mercats, reduccié de costos, augment de la productivitat, millora de 1’ambient laboral,
etc.

La qiiesti6 a que s’enfronta cada empresa individual no és de tipus macroecondmica. No
consisteix tant en determinar quant gastar en R+D siné en gastar bé els recursos que es
disposen: decidir quins projectes de R+D emprendre, amb quin nivell de recursos i amb
quina prioritat. El factor decisiu en 1’exit global de I’'R+D és la seleccié d’objectius de
R+D estrategicament valids (Roussel, Saad i Erickson, 1991).

El nivell d’incertesa sobre el resultat técnic o comercial en les etapes inicials del cicle
de desenvolupament del producte és molt elevat, per aix0 cal introduir sistemes de
revisi6 sistematica. En qualsevol cas, els sistemes d’avaluaci6 varien segons la fase del
desenvolupament del producte en que ens trobem.

Per a l’avaluaci6 en la fase de la generacié d’idees cal un treball de concrecié
d’aquestes presentades en abstracte que permeti estimar les possibilitats reals: els costos
i terminis de desenvolupament i la posada en fabricacid, les noves prestacions oferides
pel producte que les incorpora i la seva repercussié en costos, etc.

Els metodes quantitatius d’avaluacié i de seleccid que es basen, principalment, en
indicadors de tipus economic s’acompanyen de tecniques d’avaluacié qualitativa o de
decisi6 mitjancant la puntuacié que un comite de seleccid, format per membres de
diferents arees de I’empresa, fa de diferents aspectes de caracter tecnic, productiu o
comercial.

Quant més variada sigui la constitucié d’aquest comite menor sera el perill d’estar
condicionat per un determinat departament de I’empresa. L’avaluaci6 dels departaments
és tendenciosa a favor de les propies idees. Els mecanismes de revisi6 i d’avaluacié
sistematica de les decisions basades en estimacions, a mesura que es disposen de dades
més fiables, son sistemes que ajuden a contrarestar aquesta tendéncia.

1V) Fase de concepcio del projecte: concepcio general i detallada. Concepte i disseny
del producte

En la fase de concepcid, el proposit és determinar al més aviat possible i amb la major
precisio les especificacions, el cost, programa, prestacio i necessitats de recursos i si tots
els elements, blocs de tasques i subsistemes encaixaran junts econdmicament i tecnica.

Aquesta fase del cicle per desenvolupar productes rau en definir en qué consisteix el

producte, especificant-lo, definir les seves formes i dimensions, i estimar les despeses
necessaries per desenvolupar-lo.
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V) Fase de construccio del projecte. Desenvolupament del producte

La fase de construccié del projecte és la més llarga i costosa en la majoria dels casos. Es
una fase de gestio, planificacid, seguiment i control. El procés de construccié inclou
aspectes com la fabricacié o adquisicié de hardware, I’establiment de linies d’autoritat i
responsabilitat, la redaccié de manuals de procediments, la construccié d’instal-lacions i
la finalitzaci6 de la documentacié de suport.

En la fase de desenvolupament que correspon al producte s’inicia la construccié de
prototips i es realitza el pla de proves per validar i optimitzar el disseny, de forma que
finalment el producte estigui perfectament definit i especificat.

El cost del producte pot establir-se amb tot detall i es coneixen també les prestacions
assolides, aix{ les estimacions comercials poden ser més ajustades.

Es el moment de decidir si els resultats en la comercialitzacié del nou producte
justifiquen les despeses, en general molt elevades, de la seva fabricacié.

VI) Fase de posada en funcionament del projecte: produccio

En la fase de posada en funcionament del projecte, la planificacié i 1’organitzacié
cedeixen en importancia i augmenta la del control de les prestacions del sistema d’acord
a les linies preestablertes d’actuacié.

En la fase de producci6 s’efectua el muntatge de plantes o instal-lacions, I’adquisici6 de
noves maquines, posada a punt de nous processos, series pilot per comprovar tot el
procés productiu i la primera avaluacié de la resposta del mercat.

VII) Fase de cessio del projecte i de comercialitzacio del producte

En la fase de cessid, 1’organitzacié del projecte industrial abandona el procés en tant
que:
- el producte s’ha lliurat al client que el va sol-licitar,
- el projecte ha acabat en fracas i cal cancel-lar-lo,
- o s’ha integrat en I’estructura organitzativa i el producte entra en la fase de
comercialitzacid.

Una caracteristica de la nostra epoca €s una rapida obsolescencia de productes i models;
aixi, la problematica de les industries se centra en el producte i en els projectes no tan
sols per al seu disseny i desenvolupament, sind per ampliar el cicle de vida del producte
mitjangant la incorporacié de millores, o la substitucié oportuna d’un producte per un
altre quan el primer ja ha assolit 1a maduresa (Ferré, 1990).

En I’R+D industrial es presenta de forma singular la necessitat de fusi6 entre:
- els models de recerca i el disseny innovador de productes,
- els models de desenvolupament de projectes de productes,
- 1iels models de planificaci6 estrategica.
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4.2.4. Bases del procediment d’autoritzacio

En el desenvolupament d’un nou producte intervenen practicament tots els departaments
de ’empresa: tecnic, produccid, comercial, finances, etc.

Director
Proyecto del proyecto T 1 1
N2 Ingeniero de Ingeniero s
propulsion " | de pruebas [ | Técnico =
Director |
Proyecto dekpnyento i ] i
No2 Ingeniera de| | | Técnico de

estructuras [ | inspeccion [ | Técnico

Figura 4.2: Exemple d’una organitzacié de projecte
Font: Heizer i Render (2004)

Com haviem exposat anterioment:

a)

b)

La fase de generaci6 d’idees de productes, processos o serveis es dona en el
marc de reunions interdepartamentals convocades a instancia de la direccié o
del responsable de desenvolupament.

A partir d’'una primera selecci6 en base a criteris d’estimacio se succeeix la
primera fase del projecte, que s’inicia amb la seva definicié a mans de
I’equip de projecte constituit per a aquest efecte. El projecte és essencial per
a l'organitzacid, perd generalment temporal. Els membres de I’equip del
projecte s’hi assignen temporalment i informen al director del projecte,
designat per la direccié de I’organitzacid, que coordina les activitats amb els
departaments implicats.

L’equip del projecte comenga la seva tasca amb 1’elaboracié del dossier del
projecte, que ha d’incloure:
- descripci6 del projecte,
- objectius a assolir (tecnics, productius, comercials),
- estimacié de costos i inversions de disseny, posada en fabricacid i
llancament al mercat, aixi com de costos del producte,
- estimacid de mercats, xifres de vendes, preus, aixi com la repercussio
entre la comercialitzacid dels productes actuals,
- avaluacio de riscos tant tecnics com comercials,
- elaboraci6 d’indexs econdmics per avaluar els projectes,
- calendari d’actuacions.
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d) L’elaboraci6 de la informacié continguda al dossier no s’assigna a un
departament, sin6 que cada area proporciona la informacié corresponent i el
director del projecte és qui procedeix a la seva sintesi. Per altra banda, la
informacié que conté aquest dossier son estimacions en procés de continua
actualitzacio.

Exemple: ’estimacio de xifra de vendes feta pel departament comercial per
calcular el VAN o el TIR del projecte davant d’ una simple idea de producte
sera molt diferent en les etapes de produccio o comercialitzacio.

e) En la fase d’autoritzacid, I’0rgan de decisié -que correspon al comite format
pels maxims responsables de cada area que han de decidir per unanimitat a
partir de la informaci6 del dossier-, procedeix amb I’estudi de factibilitat.

4.2.5. Informacio basica

La informaci6 basica del dossier, que ha de recollir la proposta per al desenvolupament,
la producci6 i comercialitzacié d’un nou producte, procés o servei, és la segiient:

a) Dades comercials
- definicié del producte
- exposicid raonada del producte
- avaluacié del mercat
- recursos necessaris
- calendari d’activitats
- inici de lliurament del producte
- llangament campanya de vendes
- definicid dels programes de lliurament
- especificacié de productes estandard i opcions
- fixaci6 de preus i politica de vendes
- disponibilitat de material de publicitat
- entrega d’unitats pilot per test del mercat

b) Dades d’enginyeria
- producte
- criteris de disseny
- plade proves de laboratori i prototips
- recursos necessaris
- consideracions legals
- consideracions teécniques i de qualitat
- calendari d’activitats

¢) Dades de fabricacié
- criteris de fabricacio
- plade posada en fabricacid
- Tecursos necessaris
- costos del producte
- consideracions sobre gesti¢ industrial
- calendari d’activitats

100



4. ANALISI DE LA INFORMACIO PER AL DESENVOLUPAMENT

d) Dades de finances
- rendibilitat estimada per unitat
- detall de despeses per any en conceptes
- detall d’inversions per anys i conceptes
- fons de maniobra
- cashflow diferencial (VAN, TIR, PR, etc.)
- analisi de sensibilitat

4.2.6. Procediment d’autoritzacié de desenvolupament i de planificacio

La sol-licitud d’autoritzacié es formalitza amb el dossier que integra el conjunt de la
informacié descrita.

L’estudi de factibilitat, que haura de determinar la compatibilitat del projecte proposat
amb la finalitat basica de 1’organitzaci6 i I’autoritzacié definitiva, es reserva en general
a un organ col-legiat format pels maxims responsables de cada area. Cadascun d’ells es
responsabilitza de les estimacions i activitats a desenvolupar en la seva area, pero es
corresponsabilitza amb tots els altres en el conjunt del projecte. Segons la importancia
del projecte els procediments especifiquen en general, si es precisa també 1’aprovacid
formal per part de I’alta direccié de I’empresa.

Un dels aspectes claus que s’han d’estructurar i presentar a la sol-licitud d’autoritzacid
és la planificaci6 prevista per al desenvolupament del projecte, que relacionara recursos,
terminis i costos. Aquesta planificacid sera de caracter previ en les fases previes a la
seva autoritzacio (fase d’avaluacid i seleccid, de concepte i disseny) i d’actualitzacié i
ajustament constant a partir del seu desenvolupament i produccid.

En les activitats de planificaci6 del projecte podem establir les etapes segiients:
a) definicid del projecte en activitats
b) estimacio dels terminis, costos i recursos
¢) planificacié de les activitats del projecte
d) programacio de les activitats
e) control de proyectes
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4.3. Metodologies de millora: eines per a la innovacid 1 fases
d’utilitzacio

La gesti6é de la innovacié és una activitat d’impossible improvisacié. En el procés de
millora de productes, processos i serveis es distingeixen diferents etapes, cadascuna de
les quals compta amb instruments especifics de suport per assolir els seus objectius. Es
important distingir entre metodologies o procediments i tecniques o eines d’innovacio.
Les metodologies estan constituides per una successié d’etapes o fases estructurades
que persegueixen un objectiu global de millora. Les teécniques s’utilitzen pera
aconseguir els resultats parcials i concrets de les diferents etapes de les metodologies
(Doiro, 2003).

4.3.1. Metodologies i fases

Entre les metodologies més utilitzades destaquen la gestié del valor, el desplegament o
disseminacié de la funcié de qualitat: QFD (Quality Function Deployment), la
reenginyeria, la teoria per resoldre problemes inventius coneguda com TRIZ (del rus
“Teoriya Resheniya Izobreatatelskikh Zadath”), I’enginyeria concurrent, els estudis de
metodes i temps, etc.

Moltes d’aquestes metodologies s’identifiquen amb les tecniques o eines que utilitzen.
Aixi, per exemple: I’eina “la casa de la qualitat” (HOQ) s’identifica amb la metodologia
“desplegament de la funcié de qualitat” (QFD), I’eina “analisi funcional” amb la
metodologia “analisi del valor”.Totes les metodologies tenen una estructura comuna
formada per una serie de fases. Les fases de les metodologies de millora sén preparacio,
analisi, generacié d’alternatives, avaluacid, implantacié i control. A cadascuna de les
fases, cada metodologia es diferencia de les altres per la utilitzaci6é d’eines especifiques,
encara que gairebé totes elles comparteixen eines comunes.

ANMALISIS
CONTROL

FASES
PREPARACION
E
ALTERNATIVAS
EVALUACION

GENERACION
]
IMPLANTACION

HERRAMIENTAS
Examen de entorno
Analisis de secuencias, movimientos y esfuerzos
Diagrama causa-efecto
La casa de la calidad
Analisis [uncional
Diagramas de estudio de métodos y tiempos
Revision de supuestos
Tormenta de ideas
Ejercicios grificos
Estimulacion aleatoria
Analisis de nomenclaturas
Teenica de reversion
Sinéctica
Seis sombreros para pensar
Trituracion
Lista de atributos y analisis morfologico
Mapas mentales
Catdlogo de criterios de valoracion
Métado AHP de jerarquias analiticas e |

i

Figura 4.3: Fases i eines de les metodologies de millora dels PPS
Font: Doiro (2003)
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4.3.2. Eines per a I’analisi de la informacio

Tant per al disseny com per al redisseny de productes, processos o serveis (d’ara
endavant PPS) és imprescindible identificar en qualsevol moment del seu cicle de vida
les necessitats de consumidors, clients o usuaris. Cal indagar en les necessitats i
funcions que no sén detectables de manera intuitiva perqué proporcionen avantatges
competitius a I’organitzacio, que és capag d’identificar-les i satisfer-les (Doiro, 2003).

Hi ha diferents eines per a la preparaci6 i analisi de la informacié utils en el procés de
millora de PPS, com per exemple, I’analisi de les seqiiencies d’utilitzacié que té com a
objectiu identificar les necessitats que satisfan o les funcions que realitzen en les seves
diferents seqiiencies d’us, o I’examen de I’entorn que ajuda a identificar les necessitats i
funcions relacionades. Es important identificar tots els elements de I’entorn que
influeixen o poden influir d’alguna manera i fer una relaci6 d’aquests elements amb
I’objectiu d’establir el major nombre possible de correspondeéncies i d’identificar les
necessitats i funcions que els afecten de manera individual.

La identificacié de les causes que contribueixen a produir un determinat problema,
associat a un PPS, aixi com les subcauses del mateix poden agrupar-se segons
categories: materials, mesures, maquinaria, medi ambient, ma d’obra, metodes. I poden
representar-se en diferents infografies com per exemple el diagrama causa-efecte
conegut com d’espina de peix o d’Ishikawa (que va ser el seu creador).

La “House of quality” (HOQ) és una de les eines principals de la metodologia “Quality
Function Deployment” (QFD), creada al Japé per Yoji Akao I’any 1966, pero
implementada 1’any 1972 en les drassanes Mitsubishi’s Kobe. La metologia QFD
consisteix en un conjunt de matrius que integren les seccions segiients (Hauser i
Clausing, 1988):

- A:larelaci6 de les necessitats detectades dels clients.

- B: la relaci6 dels requisits teécnics o caracteristiques del disseny que satisfacin
les necessitats dels clients.

- C: la valoracié de la importancia de cada necessitat i previsié d’un nivell
objectiu de millora a partir del compliment actual del producte i d’altres
productes similars d’empreses competidores.

- D: grau de correlacié existent entre els requisits técnics (sinergies i
COMPromisos).

- E: grau de correlaci6 entre els requisits técnics i les necessitats del client.

- F: pes assignat als requisits tecnics en funcié dels objectius previstos a C i el
grau de correlaci6 obtingut a E.

- Gt especificacions pel que fa als requisits técnics del producte actual i d’altres
productes similars de la competencia: benchmarking.

- H: objectius previstos per a les especificacions en relacié amb els pesos
assignats als requisits tecnics (F), la correlacid entre els mateixos (D) i el
benchmarking realitzat (G).

S’utiliza per prioritzar els objectius de disseny dels PPS a partir de les necessitats dels
clients o usuaris.
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Figura 4.4: Representaci6 de I’eina HOQ
Font: Lowe (2000)

En la metodologia dels estudis de metodes i temps s’utilitzen amb freqiiencia diferents
grafics i diagrames per registrar tots els fets relatius al metode utilitzat, amb 1’objecte de
posar de manifest totes les activitats que no afegeixen valor al PPS: transports,
inspeccions, emmagatzematges i esperes). Entre aquestes representacions hi ha, segons
regulaci6 de I’OIT (1986), per exemple: el cursgrama sinoptic del procés, el cursgrama
analitic de I’operari, del material o de ’equip 0o maquinaria, el diagrama bimanual, el
diagrama d’activitats multiples, el simograma, el diagrama de recorregut o de circuit, el
diagrama de fils, el ciclograma i cronociclograma, el grafic de trajectoria.

El diagrama de recorregut o de circuit, per exemple, registra llocs en que es realitzen les

activitats analitzades i el trajecte seguit pels operaris, materials o equips per executar-
les.
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Figura 4.5: Diagrama de recorregut
Font: OIT, 1986

4.3.3. Generacio d’alternatives

La creativitat és clau en la fase de generaci6 d’alternatives. En aquest ambit sén
rellevants les aportacions realitzades per Edward de Bono (Bono, 1989) en relacié a la
forma de pensar que anomena “pensament lateral”, plantejat com una actitud i un
metode, enfront del pensament vertical, logic. I per Charles Cave (Cave, 2001), en
relaci6 a la mentalitat de certs empresaris i directius que propicia la manca d’una cultura
o clima innovador en les empreses, materialitzada en frases del tipus: “ja s’ha provat

LR INT3 LT3

abans”, “sempre ho hem fet aixi”, “ja li direm alguna cosa”, etc.

Contra aquestes actituds i a favor d’un pensament lateral creatiu, hi ha eines que ajuden
a generar idees i a innovar com per exemple, la revisié de suposits (que obliguen a
interpretar la realitat d’una forma preestablerta), la utilitzacié d’estimuls a I’atzar,
sensorials, conceptuals, seleccionats formalment o no, (que no tenen relacié amb el
problema amb 1’objectiu d’introduir noves relacions en el problema i reordenar les seves
bases), la tecnica de reversid (declaraci6 inversa del problema: que faria impossible), la
tecnica de pluja d’idees, en angles brainstorming (desenvolupada per Alex F. Osborn a
la decada del 1930), potser la tecnica de creativitat més utilitzada (Osborn, 1993).

Altres tecniques de generacié d’alternatives sén per exemple, la tecnica sinectica de
W.J. Gordon, fonamentada en el procés de descobrir els nexes que uneixen elements
aparentment heterogenis, la tecnica proposada per Edward de Bono (Bono, 1991) amb
el nom de ‘sis barrets per pensar’ basada en la concepcié d’un barret com a metafora del
pensament, la teécnica de trituracid, consistent en sotmetre el problema o tema a un
llistat, previament confeccionat, de possibilitats relacionades amb 1’assumpte, la llista
d’atributs i analisi morfologica que tracta de posar de manifest possibles solucions
innovadores (Zwicky, 1956), els mapes mentals, etc.

105



SISTEMA MATRICIAL D’INDICADORS PER A L’ ANALIST ESTRATEGICA DE LA INFORMACIO

4.3.4. Avaluacio d’alternatives

L’objectiu que es vol assolir en la fase d’avaluaci6 és validar les alternatives generades
en la fase anterior en funcié de criteris, tant economics com funcionals. Abans d’una
avaluaci6é de tipus quantitatiu cal fer-ne sempre una altra de tipus qualitatiu, amb
I’objecte d’eliminar alternatives redundants, combinar idees similars, analitzar la
factibilitat de les diferents opcions en termes de cost, qualitat, temps, especificacions,
normativa i altres recursos necessaris.

Dues de les tecniques d’avaluacié d’alternatives més freqiients son el cataleg de criteris
de valoraci6 i el metode AHP (acronim d’”’Analytic Hierarchy Process”) de jerarquies
analitiques ideat per Th. L. Saaty (1980, 1982). El cataleg de criteris de valoraci
consisteix a aplicar procediments matematics per sintetitzar els valors obtinguts per
cada alternativa respecte a tots els criteris considerats en 1’analisi. Els criteris
d’avaluacié es determinen segons els objectius estrategics de I’empresa; la técnica
d’avaluacio té un caracter sistematic. El metode AHP s’ha utilitzat en una gran varietat
de problemes de complexa decisié, com la planificacié estrategica de recursos
organitzatius, la justificacié de noves tecnologies de fabricaci6, I’analisi d’inversions, la
determinaci6 de I'us de les terres, etc. (Saaty, 1988). El proposit del metode és permetre
que qui decideix pugui estructurar un problema multicriteri de forma visual, mitjancant
la construccié d’un model jerarquic que engloba 1’objectiu, els criteris i les alternatives.
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Capitol 5. Vigilancia tecnologica, intel-ligencia
competitiva 1 estrategica

5.1. Vigilancia tecnologica: definici6 i origen

5.1.1. Posicio estructural de la vigilancia tecnologica en I’analisi estrategica

En el capitol 4 ens hem situat en la interseccié entre la vertical de I’analisi de la
informacié implicada en I’activitat operativa d’una organitzacié i I’horitzontal que
ocupa el nivell d’analisi estrategica de la informacié en les organitzacions per a
I’R+D+I. Ens interessen els antecedents de la recerca que pot fonamentar el
desenvolupament de projectes d’una organitzacio.

L’area d’interes resta delimitada pels resultats de la recerca enregistrada en les
publicacions cientifiques i de I’activitat innovadora enregistrada en les patents, i pel
mercat en el que haurda de competir el producte desenvolupat mitjancant el nostre
projecte. En un primer accés, aquesta area d’interes haura de ser considerada per
I’analisi de la produccié cientifica (la cienciometria), 1’analisi de la produccié
innovadora (la patentometria) i I’analisi del mercat (objectiu tractat fonamentalment des
del pla de I’econometria).

Aquests objectes son en el seu conjunt els que ha recollit la practica empresarial a través
de la vigilancia tecnologica (VT) i en un plantejament més desenvolupat la intel-ligéncia
competitiva, definida com la intel-lecci6 de I’estat de la recerca i del desenvolupament
del producte i el sector implicats.

En el capitol 3 d’aquesta investigacié hem proposat I’ampliacié del concepte tradicional
de R+D al concepte de recerca cientifica-tecnica-tecnologica en tant que recerca de la
innovaci6 (RI) i ’hem assimilat a I’expressio (R+D)2.

Com veurem en aquest capitol, aquesta area de treball i d’interes, en la practica
empresarial ha esdevingut competeéncia de la vigilancia tecnologica, per la qual cosa,
plantegem aquesta disciplina com un instrument d’us de la informaci6 per a 1’apropiaci6
legal o transferéncia, o per a I’orientacié de I’estrategia corporativa, en tant que opera en
I’area de la recerca sobre la recerca i sobre els desenvolupaments existents i potencials.

En un nivell més elevat, la intel-ligéncia competitiva incorpora 1’analisi del mercat i dels
competidors orientant-se a l’avantatge que pot proporcionar la incorporacio,
transferéncia o desenvolupaments tecnologics. En aquesta investigacié proposarem
I’ampliacié del concepte d’intel-ligencia competitiva en el concepte d’intel-ligéncia
estratégica.
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Vigilancia tecnologica / Intel-ligencia competitiva-estrategica

Nivells 2 | | | (R+D)’

. . . . Economico- o
Nivells I | Entorn | Organitzacié | Competencia financer R+D+I Estrategia

Taula 5.1: Accés dels ambits d’activitat organitzativa a formes d’intel-ligencia

No es tracta tinicament de coneixer la posicidé de I’organitzacié a nivell competitiu i
tecnologic en relacié a la competéncia sind de coneixer la idoneitat de I’entorn, la
potencialitat organitzativa, a part dels aspectes competitius i economicofinancers
desenvolupats en la practica empresarial i organitzativa en general.

5.1.2. Definicio de vigilancia tecnologica

Una de les primeres definicions de VT data de 1992 i en ella es defineix en un sentit
generic com “I’observacid i 1’analisi de I’entorn cientific, técnic i tecnologic i dels
impactes economics presents i futurs per deduir-ne les amenaces i les oportunitats de
desenvolupament” (Jakobiak, 1992).

En Dactualitat, la VT es defineix com el procediment sistematic de ‘“captura, analisi,
difusié i explotacié de les informacions tecniques ttils per a la supervivencia i el
creixement de I’empresa. La vigilancia ha d’alertar sobre qualsevol innovacié cientifica
o0 tecnica susceptible de crear oportunitats o amenaces” (Escorsa, 2002).

La VT no és espionatge, limita 1’obtencidé i el tractament de la informacié sobre
competidors, expectatives, riscos i amenaces a practiques i recursos d’informacid legals.

La VT no és analisi comparativa de la competencia (benchmarking), encara que des
d’un punt de vista estructural I’inclou. La VT en qualsevol cas no es concentra
unicament en periodes o aspectes limitats o puntuals de I’activitat de la competeéncia,
sin6 que es fa de manera sistematica; constitueix una funcié continuada Iligada a
I’estrategia de I’organitzacid i orientada a determinar les oportunitats i amenaces de
I’entorn.

La VT no és investigacio prospectiva desenvolupada per un equip especialitzat, siné una
actitud corporativa i un procediment de tractament de la informacié per a tota
I’organitzaci6. La prediccié dels possibles estats de la tecnologia es nodreix de la
informacid obtinguda per la VT, completen el cicle de la vigilancia i poden modificar
I’ orientaci6 presa en la funcié de vigilancia.

A continuacié passem a definir els graus de rellevancia dels resultats de la VT. Aquests

graus, ordenats de menys a més importancia, remeten a la capacitat que té de
proporcionar coneixement, alerta o orientacio:
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a) La VT, com a font de coneixement estrategic, permet:
- Coneixer el perfil d’un sector industrial o d’un domini empresarial.
- Detectar els canvis sobre les noves tecnologies, maquines, mercats,
competidors, medi ambient, etc.
- Determinar el grau de correlacié o el desfasament entre les necessitats dels
clients i els productes o serveis propis o de la competencia.
- Fer balang de la nostra capacitat en relacié a la dels nostres competidors.

b) La VT, com a sistema d’alerta sobre oportunitats i riscos, permet:
- Detectar les oportunitats abans que la competencia.
- Detectar les amenaces i reduir els riscos: patents, productes, normes,
inversions.
- Detectar noves idees i solucions.
- Detectar amenaces des de sectors diferents als de I’empresa.
- Detectar oportunitats d’inversi6 i de comercialitzacid.

c) La VT, com a orientacié d’ajut a la decisid, permet:
- Localitzar socis tecnologics i financers adequats a projectes conjunts de R+D
estalviant inversions.
- Coneixer nous socis: clients, experts, socis.
- Decidir sobre els projectes de R+D i sobre I’estrategia.
- Facilitar la incorporacid de nous avengos tecnologics i processos.

d) En el si de I’anomenada Societat de la informaci6 i de la Revolucié tecnologica,
la VT doéna cobertura a la informaci6 sobre els riscos i avantatges que la tecnologia
pot proporcionar. La VT es centra en els aspectes tecnologics dels productes, els
procediments o els serveis que condicionen 1’activitat productiva de 1’organitzacid.
La seva competencia pot considerar-se interna o externamente, en el sentit que
abasta la satisfaccié de les necessitats funcionals internes de 1’organitzacid i la dels
clients. Requereix, en aquest sentit, adaptar-se en ’entorn global de ’empresa i
integrar-se en els seus procediments habituals.

5.1.3. Origen de la vigilancia tecnologica

En el context de la nova economia basada en les TIC, la VT ha gaudit d’un rapid
desplegament esperonat pel valor estrategic que proporciona a I’activitat empresarial i
d’un particular interes per la seva associaci6 a la recerca cientifica. La VT té per objecte
el nivell de I’activitat organitzativa implicat en la relaci6 entre la recerca cientifica-
técnica-tecnologica i el mercat.

Es a partir de finals de la decada dels anys 80, i principalment ja dins de la década dels
90, que s’observa un desenvolupament important de les tecniques de VT en I’ambit
empresarial. En el conjunt de les definicions que ha rebut la VT, podem distingir dos
periodes que determinen 1’evolucid de la seva concepcid:

1Ir moment. fins al 1994 no sén clars els limits de la competencia de la VT. La VT és
vigilancia tecnologica de la tecnologia o vigilancia tecnologica estrategica? Per a alguns
autors (Jackobiak, 1991, 1992; Werner i Degoul, 1994), la VT pot identificar les
amenaces no només tecniques o tecnologiques sind economiques i, en general, de
I’entorn. En aquest sentit, per a aquests autors, no queda clar si la vigilancia és
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tecnologica en tant que s’ajuda d’instruments tecnologics i és a la vegada vigilancia
amb una funcié estrateégica en general. Per a d’altres (Wheelwright i Clark, 1992) la
vigilancia és tecnologica en tant se centra en els avantatges que deriven de les
innovacions técniques i tecnologiques.

2n moment. a partir de 1994 es comencga a distingir una vigilancia estratégica31 d’una
VT (Dou, 1995, 1997 1 2000; Martinet 1 Marti, 1995; Lesca i Schuler, 1995) i diferents
subtipologies de vigilancia: scanning, monitoring, searching, etc. (Palop i Vicente,
1999). La irrupcié amb forca a partir d’aquesta data de la IC fa que la VT aparegui
clarament subordinada a la IC (Rouach, 1996a, 1996b) o que es distingeixi una
vigilancia informativa® de la classica VT que apareix com subtipus de VIF (Michel,
1999).

En I’evoluci6 d’aquesta consolidaci6 son rellevants les conclusions a partir dels estudis
cienciometrics sobre vigilancia elaborats per Cohen (2000), que determinen tres fases
que marquen en 1’ambit anglosax6 i francofon, la vigilancia de I’entorn de les
organitzacions en les darreres decades. Citem: “...nous avons observé trois périodes
dans I’évolution de la notion de surveillance: une phase d’émergence, une phase de
maturation et une phase de consolidation dont les dates et les durées different d’un pais
a ’autre -d’une entreprise a 1’autre. Cela explique donc qu’il peut i avoir un décalage de
phases entre les pais —entre les entreprises”.

Tableau |
Les trois phases de 'évolution du concept de

surveillance de I'environnement des organisations

A partir de notre observation
et de l'analvse des publications

anglosaxonnes (1)

A partir de notre observation
et de I'analvse des publications

francophones (2)

PHASE IV EMERGENCE

De 1967 4 1980

De 19704 1990

PHASE DE MATURATION

De 1951 a 1990

De 1991 a 2000

PHASE DE CONSOLIDATION

D 1991 3 2000

A partir de 2000

Taula 5.2 : Fases de I’evoluci6 del concepte de vigilancia
de I’entorn de les organitzacions

Font: Cohen (2000)

31 En endavant VES.
32 En endavant VIF.
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5.2. Extensio de la vigilancia en les organitzacions

5.2.1. Vigilancia informativa i vigilancia estrategica

Els autors que en les darreres decades han estudiat la practica de la VT, han apuntat
I’existencia d’almenys dos horitzons de practiques organitzatives de rang superior a la
VT. A aquests horitzons se’ls ha anomenat, segons el context, vigilancia estrategica
(VES), o vigilancia informativa (VIF) sota els quals la VT, o la vigilancia del mercat o
competitiva representen només algunes de les seves dimensions particulars
constitutives.

Com veurem, la VES €s un concepte associat a les primeres analisis de la practica de la
vigilancia a la decada dels anys 80, mentre la VIF és un concepte més recent associat a
I’emergencia de la teoria de I’anomenada Societat de la Informaci6 i de la IC. En aquest
darrer sentit, la VIF s’interpreta com una multidisciplina integradora de les diferents
tipologies de vigilancia informativa o bé com una modalitat derivada particular d’una
VIF de naturalesa finalista i decisional (Michel, 1999).

Hem de determinar els factors que determinen la genealogia de les formes de vigilancia
que constitueixen el concepte de VES en I’ambit de la seva realitzacid, aixo és, en el
marc de la dinamica propia del mercat (Verna, 1993)**:

A) Porter (1985) va distingir cinc parametres o forces principals que
condicionen el futur d’una empresa i la dinamica de la competencia en un
sector: (1) els elements concurrents actuals i potencials (les entrants
potentiels), (2) els proveidors (fournisseurs), (3) els clients o els mercats
(clients), (4) els productes i serveis (substituts) corresponents a 1’ambit
ciéncia-tecnica-tecnologia i (5) la rivalitat i la competencia activa existent
(concurrents du secteur).

B) En base a I’estructuracié establerta per Porter, Martinet i Ribault (1989)
van proposar les tipologies de vigilancia a qué remeten aquests parametres:
la VC (Veille concurrentielle) agrupa I’atencid als elements concurrents, la
VT (Veille technologique) considera els productes i serveis tecnologics
(substituts), la A2V (Veille commerciale) concerneix als clients, mercats i
proveidors (2 i 3); i la VN (Veille environnementale) de 1I’empresa en relacié
al nucli on convergeix la competencia real (5) .

C) Calori, Atamer i Laurent (1988) haurien proposat el concepte global de
VES per agrupar aquestes quatre tipologies.

3 Les consideracions sobre I’origen de la VES d’aquesta seccidé son extretes de 1’article “LA VEILLE
TECHNOLOGIQUE : UNE “ARDENTE NECESSITE” de Gérard Verna de la I’Université de Laval
(Département de Management) publicat el novembre de 1993.

* Si entenem Mercat com el “Conjunt d’activitats de compra i venda de mercaderies dutes a terme per
dues categories de subjectes economics, oferents i demandants”, i Comer¢ com el “Conjunt d’activitats de
compra i venda i de bescanvi de productes naturals o industrials amb 1’objectiu de connectar la produccié
amb el consum o la inversié”, (Gdlc, 1999) considerem -a efectes d’aquesta recerca i en el marc de la
classificacié que efectuem- sinonims, vigilancia del mercat i vigilancia del comerg¢, que identifiquem amb
VM per referir-nos a les activitats organitzatives que tenen com objecte 1’analisi de la informacié sobre
clients, proveidors.
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D) I amb el mateix esperit, Portnoff (1990) va proposar el concepte de
“estratégia global” per referir-se a la vigilancia global® com una tipologia
dins la VES.

Yellle
concur-
rentielle

ENTRANTS
POTENTIELS

FOURNIS- CONCURRENTS
SEURS
e DU SECTEUR

Yeille L_ Yeille
commerciale commerciale

CLIENTS

SUBSTITUTS

Yeille
techno-
logique

- Weille
environnementale

Figura 5.1: Els 4 tipus de vigilancia (Veille) associats als cinc
parametres de Porter segons Martinet i Ribault (1989)

Font: Verna (1993)

Parametres de la relaci6 Tipologia de .
N C . . . | Calori, Atamer &
empresa-competencia vigilancies Martinet i Portnoff
. Laurent
s./Porter Ribault
Productes Tecnologica (VT) Tecnologica (VT)
Elements concurrents Competitiva (VC) Competitiva (VC)
Client/proveidors Comercial (VM) Estrategica (VES) Comercial (VM)
Entorn a la competencia De I’entorn (VN) Global (VG)
del sector

Taula 5.3: Els 4 parametres associats a la vigilancia s/Porter i les propostes
d’agrupaci6 de Martinet i Ribault, Calori, Atamer i Laurent i de Portnoff

L’ordenaci6, d’acord a la importancia creixent, que situa en primer lloc la VT per
davant de la VC, la VM, i la VG (Verna, 1993), correspon també al nivell de
desenvolupament de la VES que en aquesta progressié efectuen les empreses en ordre a
la seva grandaria.

33 En endavant VG.
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5.2.2. Tendencies del concepte de vigilancia

Situats a I’any 1990, la comunitat cientifica convenia, en major o menor grau, la
distinci6 entre VT, VC, VM, VN o VG i una VES que integrava les quatre anteriors. A
partir de la decada dels 90 s’observen tres tendencies en ’analisi del concepte de
vigilancia i en la seva extensid. Aquestes tendencies son:

a) Un replantejament de 1’oportunitat de la vigilancia i de la seva naturalesa

dinamica. Les tipologies de vigilancia s’apliquen segons el moment, sobre un
objectiu dinamic i en funci6 de les necessitats de 1’organitzacié. En I’enunciacié
més celebre: I’objectiu de la vigilancia consisteix en ‘“proporcionar bona
informacio a la persona idonia en el moment oportd” (Callon, Courtial i Penan,
1993). En aquest sentit es procedeix a la temporitzacié de 1’objectiu de la
vigilancia. Per exemple Jakobiak (1991), tenint en compte a Rockart i Bullen
(1981), adscriu la modalitat de la vigilancia a la variaci6 dels factors critics.
En relacié a la temporitzacié de 1’aplicacié de la vigilancia, Cartier (1999)
distingeix VT (que s’efectua a curt termini), la vigilancia economica (VEC, que
inclou VC, VM, VN) a mig termini i la VES (que inclou les mateixes tipologies
de vigilancia considerades a gran termini).

b) Una progressiva atencié a la preeminéncia i al desenvolupament conceptual de
la vigilancia tecnologica (Lesca, 1994a i b; Martinet i Marti, 1995; Jakobiak,
1991, 1992, 1995a i b; Wheelwright i Clark, 1992; Werner i Degoul, 1994; etc.)
acompanyada de I’emergencia del concepte d’intel-ligencia per recollir, des
d’una perspectiva més elevada, les investigacions en materia de vigilancia. En la
convergencia, durant aquest periode, de les linies de recerca en materia de VT i
d’intel-ligéncia competitiva (IC) sorgeix la Competitive technological
intelligence (CTI).*® En aquesta convergéncia emergeix amb forca 1’atenci6
sobre el factor innovacio i recerca. La IC com concepte de nova generacio es
desenvolupa a partir de ’estudi de la relacié entre VT 1 VC si bé es formalitza la
possibilitat d’una ICT. Diem que la IC ha derivat principalment de la VT i n’ha
completat la competencia identificant-se amb el marc més ampli que agrupa la
VES. La practica de la VES en aquest sentit és extensible no només a I’ambit de
la tecnologia siné que també pot servir-nos per determinar 1’estat del sector
d’actuacié de qualsevol organitzaci6 (el mercat, la competencia, etc.), les
oportunitats i les amenaces.”’

%% Per a nosaltres, en endavant IT (Intel-ligéncia competitiva tecnoldgica). Bergeron i Hiller (2002)
proporcionen referencies bibliografiques que exemplifiquen aquesta tendéncia i I’emergeéncia d’aquest
concepte a finals del segle XX: “(...) the technology sector receives particular attention as a result o
writings on competitive technological intelligence, or CTI (e.g., Ashton & Klavans, 1997; Coburn, 1999;
Dou, 1997; see also the International Journal of Technology Management, 10[11, 1995, which devotes an
entire issue to this sector). CTI focuses on scientific and technological developments by identifying,
analyzing, and tracking technical and scientific assets or innovations by competitors in order to assess
technological developments and enhancements, identify potential collaborative partnerships between for-
profit and not-for-profit organizations, and forecast future technological threats and opportunities (Ashton
& Klavans, 1997; Coburn, 1999).

37 La VES pot actuar creuant la informacié sobre ’estat del sector amb informacié sobre les innovacions
en les tecnologies implicades o les expectatives futures, derivada de 1’analisi de la produccié de patents o
de les linies de recerca.
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c) La consideracié de noves formes d’agrupacid i classificacid dels tipus de
vigilancia i de noves tipologies de vigilancia, d’entre les quals destaca la
vigilancia informativa, de la ma de la teoritzaci6 de I’anomenada Societat de la
Informacio. En aquest tercer sentit, en 1’ambit teoricocientific davant de
I’emergencia de noves tipologies de vigilancia, alguns autors tracten de
procedir-ne a ’ordenacié. A casa nostra Cornella (1994), inspirat en Laudon i
Laudon (1991), distingeix vigilancia de I’entorn immediat, que agruparia la VC
ila VM, i vigilancia de I’entorn remot, que agruparia la VT ila VN.

També es constata que, quan més extensiva fem la vigilancia, més evident resulta la
insuficiencia del seu plantejament primigeni o la necessitat de completar-la o
complementar-la. La substitucié del concepte de VT, com analisi de I’entorn tecnologic
de I’empresa, passant per la VES fins a arribar al concepte d’IC s’explica per la
constatacié que el concepte de vigilancia ha esdevingut en els darrers anys un concepte
incomplet, en el sentit que no compren tot el procediment que segueix 1’organitzacié de
I’empresa en tot el cicle que va des del moment anterior al posterior de la produccio.
Per altra banda, aquesta substitucié s’ha accelerat a partir del moment que ha hagut
d’incorporar versions més elaborades de VES més properes a processos intel-ligents de
la informacio, com la vigilancia estrategica anticipativa (VEA).

Diem que aquesta insuficiencia es produeix en el marc del transit de la societat
postindustrial que es basa en la produccié a la societat basada en la informaci6
(Maspons, 2002). Considerem la VES com “un procés informacional que va de la
recerca proactiva a la seva interpretacié6 per a la seva utilitzacid. El seu objectiu
consisteix a vigilar i anticipar I’evolucié de 1’entorn present i potencial d’una empresa’”.
A la vista d’aquesta reorientacid, la VES veu redimensionada la seva competencia.
“Més precisament, la VES cerca proporcionar sentit a partir de la deteccid i de
I’explotacié de signes fiables, (...) els anomenats ‘signes precogos d’alertes’ captats en
I’entorn. L’operacié de deteccié d’aquests signes s’anomena ‘traque’ (assetjament i
captura) i consisteix en 1’operacié d’accedir als recursos de dades per tal de seleccionar
informacid de caracter anticipatiu. (...) L’operacié de capturar i d’evidenciar informacié
d’aquest caracter constitueix la VEA” (Lesca i Dourai, 2003).

¥ Sobre el concepte de traque i de la VEA, diu el text: “Les définitions de la tiche de traque sont
nombreuses (Tushman et al., 1980 ; Lesca, 1997; Lesca et Menif, 2002). Segons Lesca (1997), “la traque
est une opération continue dans le temps qui met I’accent sur la recherche active d’informations a
caractere anticipatif”. Consultar referéncies bibliografiques a Lesca i Dourai (2003).
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5.3. Arquitectura de les tipologies de vigilancia

5.3.1. Necessitat d’ordenacio de les tipologies de vigilancia

Fins a finals del segle passat, en els desplegaments teorics al voltant del concepte de
vigilancia, s’ha evidenciat la manca de sistematitzacié en 1’ordenacié de les diferents
tipologies de vigilancia, en aplicar-les i en els procediments utilitzats.

S'ha constatat diferents mancances en aquest sentit. D'una banda, la vigilancia en
I’ambit empresarial no es limita a ’exploracié dels agents, dels factors i de ’entorn
competitiu siné per exemple també a I'analisi de la propia capacitacié per assumir els
objectius establerts: tipologia de vigilancia que podem anomenar vigilancia
organitzativa (VO). També s'ha vist que resta per definir la relacié estructural entre la
VCila VT en el cos de una VES que ha incorporat les investigacions en materia de
VEA a la vista, per altra banda, del que es defineix com VIF.

Entenem que resta pendent la qiiestié sobre I’arquitectura relacional de la vigilancia
sobre la que s’edifica un concepte superior. Certament, aquesta situacié ha estat
propiciada per I’emergencia recent de la disciplina i ha perdurat durant els darrers i
primers anys del segle XXI fins a avui. La qiiesti6 sobre el nom que ha de rebre aquest
concepte superior ha estat debatuda en les darreres decades. Perd malgrat que
finalment, en front de propostes com la VES i la VIF finalment ha guanyat 'opcié del
concepte intel-ligéncia, no s'ha resolt un acord sobre l'estructura que dibuixen les
diferents tipologies de vigilancia.

En I'esfor¢ per avancar en aquesta linia de sistematitzacié de la vigilancia, hem de
destacar el treball de I’Escola francesa d’intel-ligéncia econdmica.”” Sén molts els
autors que podriem considerar dins d’aquest grup;*® en aquest punt, d’entre ells, fem
referéncia en particular al treball del professor Jean Michel (Michel, 1999)*' per la visié
clarificadora i estructurada que ofereix del tema. El titol i continguts de la ponencia
d’aquest autor, de data 11 de marg de 1999, que va presentar en el marc de les Jornades
d’informacié “Outils de veille pour I’entreprise” organitzada per I'IUT de Besangon
“Veille informative, veille strategique, intelligence economique.....mais au fond, qu’est-

* Entenem que, si bé no distingim entre [’Intelligence économique (francesa) i la Competitive
intelligence o business intelligence (Rouach, 1996), no podem traslladar aquesta equivaléncia quan
parlem de Vigilancia per referir-nos a una tipologia d’Intel-ligéncia de la mateixa naturalesa, malgrat que
en alguns casos s’hagi considerat Intel-ligéncia i Vigilancia gairebé sinonims (Escorsa i Valls, 1996;
Palop i Vicente, 1999; Cartier, 1999): no essent sinonima la referéncia a una vigilancia econdmica (que
pot ser associada a la vigilancia de I’entorn economic o de 1’organitzacié en aquest ambit) i una vigilancia
competencial (concurrentielle). (IE =IC ? no implica VE = VC).

*0 Els autors francofons continuen designant Intelligence économique per referir-se a la IC.

*! El Professor Jean Michel és actualment ‘Conseiller du Directeur de 1’Ecole Nationale des Ponts et
Chaussées (ENPC) pour le management de la formation et de I’information’ i editor de ‘I’European
Journal of Engineering Education (EJEE): journal officiel de la SEFI, la Société Européenne pour la
Formation des Ingénieurs’. A més d’altres responsabilitats i carrecs exercits és co-autor de I’obra
“Valeur et compétitivité de 1’information documentaire” (ADBS, 1991), autor de “Pratique du
management de l'information: analise de la valeur et résolution de problemes” (ADBS, 1992) i de
nombrosos articles. La seva biografia i bibliografia és consultable a http://www.enpc.fr/~michel-

j/INDEX.html.
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ce que la veille?”** s6n representatius de la consciencia i necessitat de respondre a
aquest estat dispers de la qiiestié a finals del segle passat. Entenem que Michel (1999)
apunta la VIF com una practica humana primigeénia que, tot i ser objecte recent d’estudi
li manca de sistematitzacié. I ho fa presentant en els termes segiients certs aspectes
essencials de la seva actualitat que ens seran utils per a la nostra proposta de
sistematitzacié de la practica de la vigilancia.

a) La VIF és el nucli conceptual i practic del qual deriven la resta de tipologies de
vigilancia: “La veille informative n’est, somme toute, qu’un dispositif organisé,
intégré et finalisé de collecte, traitement, diffusion et exploitation de 1’information
qui vise a rendre une entreprise, une organisation, quelle qu’elle soit, capable de
réagir, a différents termes, face a des évolutions de son environnement. Que 1’on
parle de veille stratégique, de veille technologique ou de veille concurrentielle ou
méme encore d’intelligence économique, le concept de base reste le méme, c’est-a-
dire la veille informative finalisée et décisionnelle. Il s’agit d’obtenir les
informations pertinentes et utiles qui permettent une bonne réactivité de I’institution
concernée face a des menaces externes ou face a des évolutions significatives de son
environnement”.

b) Cal definir els aspectes estrategics, metodologics i organitzatius de la vigilancia
informativa per procedir a sistematitzar la seva practica correcta: “La veille (sous
ses différentes formes et appellations) est un processus vital pour les entreprises ou
organisations, mais elle n’est généralement pas correctement et durablement
organisée. Les moiens qui contribuent a la veille existent souvent mais ne sont pas
toujours efficacement sollicités (pensons aux structures d’information et de
documentation existantes qui restent souvent a 1’écart des démarches de veille
stratégique). Les membres de ['organisation ne sont pas sistématiquement
impliqués, ce qui conduit a une déperdition considérable de grands pans
d’information utile. L’absence d’une volonté politique ou managériale claire en
matiere de veille informative est responsable d’une approche qui reste trop souvent
vernaculaire, archaique et anarchique. D’ou la nécessité de bien prendre la mesure
des aspects stratégiques, méthodologiques et organisationnels de cette veille
informative (...).”

c) La IC és una forma de VIF caracteritzada per la seva naturalesa finalista® i
decisional que s’ordena en base a tres perspectives: la gestié de la informacio, la
gestio de 1’organitzacid i la gesti6 de la competitivitat: “L’intelligence économique,
variante particuliere de la veille informative finalisée et décisionnelle, est
I’indispensable rencontre ou intégration de trois perspectives managériales : le
management de 1’information, le management de I’organisation et le management
de la compétitivité”.

d) La VIF s’ordena en tres fases: la fase d’observacio i escolta, la fase de comprensio i
d’interpretacié i la fase d’integracié -decisié, que s’ha d’acompanyar amb la

A Aquesta ponencia va ser presentada també a Besancgon, primers de juliol de 1998, a I’Escola d’estiu-
Pole Gran Est, organitzada per I'IUFM de Franche-Comté.

3 Michel (1999) caracteritza la VIF com “une demarche finalisée et decisionnelle”, una gestié (o
diligéncia) ‘finalitzada’ en el sentit de ‘concreta’, ‘acotada’ i ‘orientada a la decisié’, que traduim com
determinada o finalista i decisional. Descriu la primera atribucié en el sentit que és “important determinar
al principi els objectius i les grans funcions de la vigilancia informativa que es vol dur a terme”.
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implementacié d’un dispositiu de pilotatge que garanteixi la implicacié de tots els
actors del procés de vigilancia.

e) I integra diferents components funcionals d’entre els quals destaca 1’ajuda a la
decisi6 a curt termini, ’orientacié a mig i llarg termini, tenir en alerta (capacitat i
reactivitat) les forces vives de 1’organitzacid, desenvolupar una comprensié de les
evolucions de I’entorn, contribuir a una cultura de I’empresa, etc.

f) Segons diferents criteris de classificacid, Michel (1999) distingeix un ampli ventall
de diferents tipologies de vigilancia:

Quadre de classificaci6 de vigilancies segons Michel (1999)

Criteri de . Caracteristiques o . NP
SOSNry Objecte . qa Tipus de vigilancia
classificacio destinataris
Observaci6 i interpretaci6 de les evolucions dels
diversos components de 1’entorn exterior a
, . . p .. . VN o de I’entorn extern
Sezos I’organitzacié mitjancant diferents vectors

orientaci6 gral.

d’informacié i de comunicacid

Analisi de les practiques dels clients i dels
concurrents de 1’organitzacié constituida per les
observacions sobre el terreny i dels actors implicats.

VN (VM, VC) o de les
practiques dels actors

De la competencia en els

. A curt termini: per a la
productes, borsaria, P

presa de decisio reactiva

Vigilancia -alerta o VC
a curt termini

Segons els parlamentaria, etc.
termes o De les evolucions del . . . .
. . . A mig termini VC a mig termini
objectius client , socis o concurrents
Comprensié dels A llarg termini o de Vigilancia prospectiva
fenomens cultura d’empresa o VC allarg termini
C e . Vigilancia dels factors
Segons els Vigilancia orientada o pilotada & P
. critics
graus i e -
o P . S < Vigilancia de signes
focalitzacio Vigilancia no orientada, no dirigida tematicament fiables
Sobre les necessitats Iy
N Direcci6 general VES
directives
Segons els N - . TN o o
destinataris Sobre qiiestions tecniques Direcci6 tecnica Vigilancia tactica o
0 operacionals especialitzada operacional
dels resultats —— p - P — == L — :
Qiiestions professionals | Quadres tecnics i actors | Vigilancia informativa
d’interes de terreny de condicionaments
Del que és relatiu a la competencia i a la posicié de
I’ organitzaci6 als mercats i el relatiu als factors de VES
transformacié de 1’entorn
Evolucions de la recerca, R&D VT
Segons els Sobre el mercat: productes, preus, etc. VM
objectes o . Vigilancia juridica i
dJ o0 Sobre entorn juridic £ Junie
ominis reglamentaria

Comportaments socials dels grups d’actors
(consumidors, ciutadans, joves, etc)

Vigilancia sociocultural

Emergencia de nous mercats: infoconeixement

Vigilancia de nous
mercats

Taula 5.4: Tipologies de vigilancia segons Michel (1999)
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Segons els criteris exposats, en aquesta classificacié obtenim les vigilancies que ja hem
conegut: VN, VM, VC, VES, VT, VM. Pero també se n’introdueixen de noves amb
determinades especificitats: VC (a curt termini o alerta, a mig termini i a llarg termini o
prospectiva), vigilancia de factors critics, vigilancia de signes fiables, vigilancia de
nous mercats, vigilancia juridica), vigilancia sociocultural. Entenem que encara es
podrien introduir noves tipologies en la mesura que anéssim detallant 1’orientacid,
I’objectiu, el grau, el destinatari, o objectes-domini de la vigilancia, pero aquest no és el
nostre objectiu.

5.3.2. Sobre el procediment operatiu de la vigilancia

Una distribucio6 en clau de classificacié segons els criteris exposats ens és molt util en
tant que ens proporciona una ordenacio i una amplia visié de la diversitat de tipologies
de vigilancia. Tanmateix, és evident que davant d’aquesta gran diversitat i després del
que ja hem estat considerant, sorgeix la qiiesti6 sobre: quin és 1’ordre operatiu
d’aplicacié d’aquestes diferents tipologies de vigilancia? O: quin és el procediment
comu que les defineix com diferents formes d'un mateix concepte de vigilancia?.

Davant d’aquesta qiiestié fonamental, s’han presentat diferents propostes, si bé totes
elles han estat de caracter substancialment generalista. En podem destacar algunes com
la propia de de Michel, la de Jakobiak i la de Nordey.

En primer lloc, Michel (1999) apunta que la VIF s’ordena en tres fases: (1) la fase
d’observacié i escolta, (2) la fase de comprensié i d’interpretacié i (3) la fase
d’integracio - decisid, que s’ha d’acompanyar amb la implementacié d’un dispositiu de
pilotatge que garanteixi la implicaci6 de tots els actors del procés de vigilancia. D’altra
banda, la intel-ligéncia estrategica (IES) ha d’integrar la gestié de la informaci6, de
I’ organitzacio i de la competivitat.

Jakobiak (1995a i b) va proposar sis moments essencials d’aplicaci6 si bé referits a la
vigilancia tecnologica. Aquestes operacions son: recerca, recull, difusid, tractament,
analisi de validaci6 i utilitzacid. I atribueix la competeéncia de cadascun a tres xarxes
diferenciades. Els tres primers moments sén competencia de la xarxa d’observadors*, el
quart i cinque a la xarxa d’experts o analistes mentre el darrer és competencia de la
xarxa de decisoris.

Nordey (2000) distingeix les etapes segiients des de la documentacié a la Intel-ligencia
Economica: documentacio, vigilancia documental, vigilancia especialitzada o sectorial,
vigilancia global (estrategica o tactica) i intel-ligéncia economica.

Si bé la majoria d’autors convenen en la necessitat d’ordenar amb caracter sistematic les
tasques de vigilancia, en forma de propostes d’ordenacid, és obvi que no hi ha un acord
comu.

* Per a Jakobiak, I’operaci6 de difusié pot correspondre també a la xarxa d’experts.

118



5. VIGILANCIA TECNOLOGICA T INTEL-LIGENCIA COMPETITIVA I ESTRATEGICA

5.3.3. Esquema sobre I'evolucio de les tipologies de la vigilancia

Podem presentar una seqiiencia d’algunes de les propostes d’ordenacio de les tipologies
assimilades en alguns casos a fases de vigilancia de les dues darreres decades en
I'esquema segiient:

Calori el
’ . & Ashton &
AT Mgrtmet Jakobiak | Laudon, | Klavans, i | Cartier Nordey Michel Lesca&
& 1 Ribault ; Dou Dourai
Lt Cornella
1988 1989 1991 1991-4 1997 1999 2000 1998-9 2003
Doc.
VT VER VT D Obs
VC
VES VEI
VM| VECG; +IcT; | VEC | VSC Int |+ | 4 VEA;
VN VER VIF
VES VES
1IE Dec

Taula 5.5: Seqiiencia d’algunes propostes d’ordenaci6 de les tipologies i
fases de vigilancia dels darrers 18 anys

Atenent els actuals desenvolupaments teodrics en materia de vigilancia, podem afirmar
en conclusid que resta per resoldre 1’ordenacid de les fases operacionals d’aplicacid de
la vigilancia, aixi com ’ordenaci6 de les fases d’actuaci6 de les diferents tipologies de
vigilancia. Aquest situacié es manifesta en el fet que una de les constants en la recerca
en materia de vigilancia és la dissociacié dels tipus-fase-objectiu-moment-operativa de
la vigilancia i la dispersié de propostes relatives a la integracid i relacié amb la IC.

Es evident que la VT, en el marc d’una vigilancia estrategica global, ha liderat els
continguts d’aquesta revisié i en conseqiiencia ha gaudit d’una especial consideraci6 i
d’un particular desenvolupament en I’ambit de la recerca cientifica, determinant una
especial tendeéncia en la consolidacié de la IC com a practica empresarial i disciplina
cientifica.* Tanmateix, des del nostre punt de vista, manca consolidar préviament una
definitiva orientacié al voltant del desenvolupament de la teoria de la vigilancia, que
anomenem vigilancia intel-ligent o integral (VIN), si bé la seva practica efectiva resta
condicionada a la sistematitzaci6 de I’aplicacid seqiiencial de les diferents tipologies de
vigilancia que la integren. En la secci6 segiient tractarem de concretar aquesta evolucié
amb la recollida de les definicions que ha rebut la IC des dels primers enunciats fins a
I’actualitat.

* Com a exemple de I’orientacié que ha rebut la IC i del relleu que ha pres la interrelacié entre la
vigilancia (informativa) i la VES, Michel (1999) destaca la definicié establerta pel “Groupe de Projet
Intelligence Economique” constituit el juliol de 1995 a iniciativa de I’ADBS (L’Association des
professionnels de 1’information et de la documentation: “L’intelligence économique est constituée par
I’ensemble des concepts, des outils, des méthodologies et des pratiques permettant de mettre en relation,
de fagon pertinente, différentes connaissances et informations dans la perspective de la maitrise et du
développement de la dinamique économique. Cette mise en relation implique en particulier: - une
mobilisation des hommes ; - un traitement et une analise de 1’information et de la connaissance orientés
vers une finalité opérationnelle ; - une circulation efficace des informations et des connaissances au sein
des organisations concernées”.
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5.4. Sistematitzacié de la vigilancia

Fins aqui hem vist algunes de les més significatives definicions, classificacions i
tipologies de vigilancia que, al voltant de I’activitat organitzativa, s’han tractat durant
les darreres deécades fins a 1’actualitat. Ara és oportd avangar la nostra perspectiva al
voltant de I’arquitectura relacional de les activitats de vigilancia en I’organitzacid.

Per a nosaltres, les fases de la intel-ligéncia sén:

1. L’observacié i la cerca de dades: la recerca s’efectua en 1’entorn informacional
de I’organitzacid.

2. El recull de les dades i la seva seleccio s’efectuen atenent a les necessitats de
I’organitzacié i identificant els indicadors adients per a aquestes.

3. La seleccié de la metodologia i tecniques d’analisi estd condicionada a la
naturalesa de les dades i dels objectius de I’analista.

4. El tractament i I’analisi es realitzen considerant fonamentalment els indicadors
que afecten el marc competencial del mercat real i potencial que ocupa
I’organitzacio.

5. La interpretacié s’orienta a proporcionar les claus per orientar 1’organitzacié cap
a un progrés innovador i sostenible, i ve associada a la comunicacié als
responsables de 1’organitzaci6 per a la presa de decisions.

6. L’acci6 és la resolucid del procés d’analisi i d’interpretacié fins aqui efectuat.
Davant dels resultats, 1’acci6 pot ser ofensiva, reactiva o defensiva, anticipatoria,
neutra o exploratoria. En qualsevol cas, estem en el nivell eminentment
estrategic de 1’organitzacio.

7. La integracié és I’assumpcid dels resultats de les operacions de vigilancia en el
si de I’organitzacid, en els quals s’incorpora 1’avaluacié dels resultats de les
accions impulsades estrateégicament, cosa que suposa la retroalimentacio
impulsora d’un nou cicle de la IES.

A la vista del que s’ha dit més amunt, proposem una sistematitzacié seqiiencial de
tipologies de vigilancia que s’integren en el procés d’intel-ligéncia de les
organitzacions. Es la segiient:

a) Vigilancia observacional o de I’entorn (VN). Consisteix en el registre informatiu,
en activitat limitada simplement a parar atencid, considerar, escoltar 1’entorn:
historic, social, economic, politic, juridic, cultural que determina el present d’una
organitzacid potencial o real. I en prendre nota. L’observacid constitueix el periode
basic d’aprenentatge de la gramatica de la realitat on s’emmarcara la nostra activitat.
En aquesta fase, es procedeix a identificar els indicadors entesos com elements-
factors que constitueixen les dades de la realitat i a determinar-los. No és
estrategicament viable plantejar la VN a llarg termini, ni deixar de plantejar-se-la
com requisit previ a qualsevol activitat amb independencia del termini immediat que
anem a analitzar. La VN és la vigilancia d’origen i ha de concloure amb una
radiografia de tots els ambits que impliquen*® potencialment la nostra participacié
en el medi.

46 . S N § . .

Sortim al carrer i previament sabem on som, on anem, que¢ volem, que tenim, quin temps fa, quins
riscos son previsibles, etc. O en cas contrari, no sortim. Aventurar-se només és permes quan el risc és
reduit a I’imprevist.
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b) Vigilancia organitzativa (VO). Quina és la nostra iniciativa, el nostre projecte i de
quins mitjans i recursos disposem?. Quins sén els potencials distribuidors, clients?
La VO inclou la VM i integra la Gestié del Coneixement, que passa a indicar la
dimensi6 interior de la Intel~ligéncia.47 En ocasions hem constatat que s’ha obviat la
VO, com si fos un valor suposat o com si tota altra forma de vigilancia fos
considerada en relacié amb ella. La VO s’ha d’efectuar amb caracter previ a 1’analisi
de la potencial activitat organitzativa..

¢) Vigilancia competitiva (VC). Quina és la dinamica manifesta en 1’entorn especific
on desenvoluparem la nostra activitat? Quina és la competencia real i potencial que
hi trobarem? La VC inclou la tecnica del Benchmarking 1 fa referéncia a la nostra
relacio subjectiva amb I’entorn.

d) Vigilancia economica (VEC). Quin és el balang de D’activitat productiva i
comercial en termes economics? Quina és la dinamica objectiva, quines son les
tendencies? La VEC procedeix a elevar-se al pla de la cientificitat analitzant les
mesures infometriques - procedents de tots els ambits de 1’entorn on es desenvolupa
la competencia de I’organitzacio- en base a indicadors d’activitat, fonamentalment
de caracter microeconometric.

e) Vigilancia tecnologica (VT). Es la vigilancia de les oportunitats tecnologiques. La
VT persegueix desvetllar indicis a partir de I’analisi de la relacié entre recerca-
innovacié-mercat. La VT és el nivell intel-lectiu de la interpretacid per excel-leéncia i
de I’obtencid i comunicaci6 final de resultats i de les propostes d’accid.

f) Vigilancia estrateégica (VES). La VES o també anomenada, segons el context,
vigilancia informativa (VIF) o informativa estrategica (VIE) inclou també la VES
anticipatoria (VEA) que recull, a partir d’integrar les tendéncies i els indicis,
informacié de caracter anticipatori que configura I’estrategia organitzativa i
determina I’efectiva presa de decisié. La VES se situa en el nivell decisori de
I’organitzaci6 i es materialitza en 1’acci6 activa o reactiva aixi com en 1’anticipacio.

g) Vigilancia integral o global (VIN). Consisteix en la integraci6 i coordinacié de
tots els processos de vigilancia i en la intel-leccié més elevada dels seus resultats.
Inclou els resultats derivats de les propies accions estrategiques des d’una
perspectiva que constitueix 1’accés a la dimensié de la Intel-ligéncia organitzativa
essent aixi el gestor dels mecanismes de retroalimentacié de les tipologies de
vigilancia anteriors.

La seqiienciacié de D’aplicacié de les tecniques de vigilancia és un procés de
retroalimentacio operativa. S’explica com segueix. A la VN la segueix la VO, si bé,
davant dels resultats esdevinguts de la VO a la vista dels resultats obtinguts en la VN,
pot implicar-se un replantejament de la VN segons les especificacions dels objectius
determinats en la VO. Aixi també, a la VO segueix la VC, si bé, d’igual manera, pot
implicar-se un replantejament de la VO si els parametres observats en la dinamica
competencial fan insuficient els recursos de l’organitzacié per batre’ls. I aixi
successivament fins arribar a la VES.

*7 Per a nosaltres, la Gestié del coneixement (Knowledge management) no difereix de la vigilancia
organitzativa. Ocupa, aixo si, el nucli agent de tot el procés d’intel-ligeéncia.
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Es important destacar que la retroalimentacié del procés intel-ligent que integra
I’aplicacié seqiiencial de les vigilancies no €s de naturalesa lineal siné ciclic. No es
tradueix en una simple correccid per ajustar-se a sind per millorar-se, aixo implica,
una adaptacié evolutiva progressiva en sentit positiu de cadascuna d’elles al moment
que genera i del qual procedeix, que reverteix en un avantatge organitzatiu, una millora.
De manera que, en un primer moment, la vigilancia de I’entorn és imprescindible per
adaptar, desenvolupar i tenir cura de vigilar 1’organitzacié, per0 immediatament i
segons les necessitats que resultin dels objectius i de I’estructura organitzativa s’haura
de replantejar novament la vigilancia de ’entorn no només per ajustar-la a aquestes
necessitats sind per desenvolupar o incorporar noves capacitats.

Aquest mecanisme de retroalimentacié seqiiencial d’adaptacié progressiva avanga en
sentit ascendent, no resta tancat en un bucle improductiu siné que s’eleva d’igual
manera a la practica de la VC, potencial o real, i successivament aixi a la VEC, a la VT,
i a la VE fins a satisfer el compliment que exigeix la VIN, moment resultant en que
I’activitat organitzativa deixara de ser vigilancia per consagrar-se com a intel-ligéncia.

Hi ha cert paral-lelisme entre 1’estructura ascendent d’aquesta sistematitzacié de
I’aplicacié de les activitats de vigilancia, i el grau de realitat intel-lectiva que podem
reproduir en esquema com segueix:

Grau Element Acci6 Objectiu Vigilancia Resultat
1 Realitat Entorn Observar Indicadors VN (VG) Dades
2 Dades Organitzacié | Identificar Capacitat VO (VM) Informes
3 | Informacié | Competencia | Infometria Activitat VC Tendencies
4 | Coneixement Activitat Infografia Relacié VEC Indicis
5 Saber Innovaci6 Interpretar | Possibilitats VT Propostes
6 Cultura Expectatives Actuar Oportunitat | VES (VEA) Decisié
7 Auto- Balang Avaluar resultats VIN Experiéncia

consciencia

Taula 5.6: Esquema de 1’arquitectura de la vigilancia i de
la seva seqiienciacid en relacié amb el nivell d’intel-leccio,
element, accid, objectiu i resultat desenvolupats

El paral-lelisme relaciona el procés ciclic que descriuen els graus de realitat i el progrés
de les accions i dels objectius associats a les diferents tipologies de vigilancia.

En un sentit global de descripcié operativa-intel-lectiva desenvolupant els processos
particulars que constitueixen 1’ordenacio sistematica de les tipologies, objectiu marc i
fases de vigilancia, podem dir que la VIN determina en aquesta seqiienciacio els ambits
segiients: mon - elements - entorn - tendéncies - indicis/patrons - informacié tacita —
expectatives. Desenvolupa com procés informacional integral la linia operativa segiient
aplicada a cadascun dels modes de vigilancia: observar - identificar - analitzar -
representar - interpretar - proposar - avaluar/entendre. Constituint-se, a la vegada, com
el procés intel-lectiu que possibilita I’escala ascensional que va de la realitat a
I’autoconsciéncia com segueix: realitat - dades - informaci6 - coneixement - saber -
cultura — autoconsciéncia.
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Vigilancia INTEGRAL o global
(VIN)

Vigilancia estrategica
(VES)

Vigilancia tecnologica
(VT)

Vigilancia de I’entorn
(VN)

Vigilancia economica
(VEC)

Vigilancia organitzativa
(VO)

Vigilancia competitiva
(VC)

Figura 5.2: Diagrama de la intel-ligéncia estrategica i de les vigilancies tipus
en ordre a la seva execucié operativa, segons 1’ autor
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5.5. Intel-ligencia competitiva

En les darreres decades la comunitat cientifica ha batejat amb el nom d’intel-ligencia
competitiva (IC) el procediment de cerca, tractament i difusi6 de la informacié en
materia d’innovaci6 tecnologica i/o en particular de 1’avantatge que pot proporcionar la
tecnologia implicada en ’activitat organitzativa i a la vegada, la disciplina que agrupa
I’estudi del conjunt de técniques d’analisi sistematica d’aquest ambit d’informacié a les
organitzacions. La innovacié tecnologica pot representar un avantatge competitiu tant
des del punt de vista d’incorporar nous desenvolupaments de nous productes o serveis,
com des del punt de vista de millorar els processos productius.

Es habitual situar ’origen de les funcions atribuides a la IC en la practica de la VT. I en
termes generals, tant la IC com la VT, tal i com s’han definit, s6n practiques
organitzatives que de facto han existit sempre i s’han realitzat de manera més o menys
conscient i intensa des de la revolucid industrial. Ningd discuteix que la necessitat de
garantir la continuitat i I’eéxit de I’activitat organitzativa s’ha associat tradicionalment a
la necessitat de desenvolupar una actitud i/o activitat de vigilancia per part
fonamentalment de les empreses i dels governs. Perd: en quin moment la vigilancia
esdevé intel-ligéncia?

S’ha apuntat el caracter passiu de la VT enfront del caracter actiu de la IC (Martinet i
Marti, 1995) pero, com assenyala Escorsa i Maspons (2001), hi ha formes de vigilancia
actives, les definides, per exemple, amb els termes de watching o monitoring (Palop i
Vicente, 1999). En un altre extrem, s’ha definit la IC com una forma de VIF
caracteritzada per la seva naturalesa finalista i decisional que s’ordena en base a tres
perspectives: la gestié6 de la informacid, la gestié de 1’organitzacié i la gestié de la
competitivitat (Michel, 1999). Pero entenem que no podem reduir la IC a una forma de
vigilancia encara que exhaustiva o elevar-la a una forma d’intel-ligéncia integral o
estratégica.

Certament, la intel-ligéncia de les organitzacions incorpora diferents tipus de vigilancia.
Perd els desplegaments conceptuals que tracten sobre aquesta relacié mantenen una
correspondencia difusa entre les tipologies de vigilancia i les tipologies d’intel-ligéncia
definides.

Objectiu- v s ale vz B Corresl.)on- Tipus d’i{lt?l-ligéncia
marc dencia definides
1 Entorn VN | Vigilancia de I’entorn Intel-ligéncia de I’entorn?
2 | Organitzaci6 | VO | Vigilancia organitzativa Intel-ligeéncia organitzativa
3 | Competencia | VC | Vigilancia competitiva (;Intellj-hgenma cgmermal,
enchmarking?
4 Economia VEC | Vigilancia econdmica Intel-ligéncia economica
5 Innovacié VT | Vigilancia tecnologica Intel-ligéncia competitiva
6 Estrategia VES | Vigilancia estrateégica Intel-ligéncia estrategica

Taula 5.7: Esquema de la correspondencia difusa entre les
tipologies de vigilancia i les tipologies d’intel-ligéncia
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Els problemes associats a la correspondeéncia difusa entre formes de vigilancia i formes
d’intel-ligéncia s’ha agreujat en ocasi6 de delimitar la competeéncia de les formes
d’intel-ligéncia amb expressions sinonimes o complementaries a la IC, com per
exemple, la forma francesa Intelligence économique (IE). Aixi per exemple, quan la IC
o la IE s’ha identificat amb la IES, s’han hagut de considerar formulacions de
d’intel-ligeéncia acotada com és el cas de la Intel.ligéncia tecnologica (T).*

Hem definit la IC, pero cal establir exactament els seus limits: la competéncia, la
cobertura i el plantejament de la IC en relaci6 a la VT. Els elements distintius de la IC
en relaci6 a la VT afecten a la seva cobertura, els seus recursos i el seu plantejament.

- Quant a la cobertura, si la VT treballa a partir d’informacié sobre la recerca
cientifica i la innovacié tecnologica, la IC incorpora informacié sobre les
expectatives del desenvolupament tecnologic en totes les seves dimensions:
especialment en la dimensié comercial o del mercat.

- Quant a les fonts, els recursos informatius de la IC inclouen els propis de la VT,
relatius als resultats de I’analisi de la producci6 cientifica i de la innovacid, i els
de la VC relatius als resultats dels estudis de mercat.

- La diferéncia de la IC en relaci6 a la VT radica en ’atencié a la VC (alerta sobre
competidors i comercial) (Degoul, 2000) perd també en la suma del factor de
cultura col-lectiva de la informacié orientada a la gestio empresarial (el
management) en el seu conjunt (Nordey, 2000), el que hem definit com VIN.

En aquest darrer plantejament la IC comenca a desdibuixar-se i comenca el transit al
que definirem com intel-ligencia estrategica (IES). La practica efectiva i real en
I’organitzacié ens proporciona la constatacié de la necessitat d’implementar
coordinadament una forma d’intel-ligéncia adaptativa i integral, que incorpori com a
part de la seva competencia els diferents nivells de ’analisi corresponents als diferents
tipus de vigilancia i la capacitacié de la seva aplicabilitat a qualsevol forma
d’organitzacid.

En aquest sentit, 1’organitzacié esta obligada a centrar I’atencid, no tnicament en
I’avantatge que pot proporcionar la innovacié tecnologica, sind en tots aquells ambits
que determinen globalment, de manera directa o indirecta, la consecucié dels objectius.
Per altra banda, detectar els riscos i les oportunitats dependra de tracar el pla de la seva
analisi de forma sistematica.

L’evoluci6 del concepte d’IC fins al seu reconeixement com a disciplina singular ha
estat condicionada a certs esdeveniments clau que veurem amb més detall en l'apartat
d'antecedents. Al llarg de les darreres decades s’ha definit de multiples formes i amb
diferents terminologies que, en molts casos, indicaven globalment o parcial el mateix
procés amb diferents matisos. Els termes més comuns en angles per referir-se a la IC
han estat competitive intelligence, business intelligence, competitor intelligence, and
environmental scanning (Bergeron i Hiller, 2002)", a part de I’esmentada expressio
sinonima a la IC en la seva forma francesa, Intelligence économique (1E).

** En angles, Competitive Technical Intelligence (Escorsa i Maspons, 2001 ).

49 Aquests autors descriuen encertadament el concepte d’IC a partir de I’analisi que hi efectuen en clau de
revisié bibliografica com a “multifaceted and fuzzi” (...). Ajuda a la confusi6 la quantitat de termes i
varietat de definicions dels mateixos termes. Per a diferents exemples de definici6 remeten a Fahey, 1999:
p- 5; Fuld, 1995: p. 23; Fuld, 2000a; McGonagle i Vella, 1998: p. 149; Pollard, 1999: p. 205; Society of
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La multiplicitat de definicions que ha rebut la IC no s’ha produit tant per la complexitat
que té sind per la seva condicié interdisciplinar, 1’adaptacié evolutiva recent, la
cobertura de nombroses seccions d’intel-ligéncia i I’interés que ha suscitat i ha centrat
des de diferents ambits empresarials i arees cientifiques. Tant per aquestes tendencies
com pel fet que les tipologies de vigilancia s’han projectat a d’altres tipologies
d’intel-ligencia, al llarg de la seva genealogia s’han multiplicat les atribucions de la
intel-ligéncia, fins a I’extrem d’apuntar la referéncia a una “total intelligence” (Pollard,
1999).

Davant de la multiplicacié terminologica hi ha hagut intents d’establir un ordre
conceptual intern en diferents sentits:

a) proposar una unificacié definitiva terminologica sota el concepte mare d'rc”
(el cas de SCIP).

b) Mantenir la diferenciacié terminologica integrant les modalitats a que es
refereixen en un corpus unic. Per exemple, Choo (1998a i b) proposa un
continu: Competitor Intelligence - Competitive Intelligence - Business
Intelligence - Environmental Scanning - Social Intelligence , ordenat en rad
del termini i I’amplitud de la seva aplicacié i cobertura.

c) Identificar una evolucié historica del concepte. Prescott (1995) dedueix
quatre etapes en I’evolucid de la IC: Abans de 1980. Reunié de dades sobre
competitivitat; 1980-87. Analisi de la industria i del competidor (1980-
1987); 1988 fins al present de Prescott (1995). I una etapa final, que
anomena “IC com capacitat medular (core capabiliti)”.

Quant al calendari de la IC, una proposta actualitzada va ser formulada cinc anys més
tard per Cohen (2000), ja esmentada més amunt,”' d’acord amb la qual la vigilancia i la
seva extensid en la intel-ligencia han experimentat una fase d’emergencia (des de 1967
o 1970 fins a 1980 o 1990 segons es tracti de I’ambit anglosaxé o francofon
respectivament), seguida d’una de maduresa fins a I’actual fase de consolidacié.

Aquests recursos per ordenar 1I’evolucié del concepte d’IC ens duu a considerar el seguit
d'esdeveniments clau a destacar en la genesi de la IC. Entenem que aquests poden ser
agrupats en tres periodes que determinen un abans i un després en I’evolucié de la IC.
Son els segiients:

A. L’entorn economic [1960-1990]: canvis de sistemes de producci6
1960: Inici de I’extensi6 de la produccié en massa.
B. L’interes cientific [1967-1980-1994]: primers antecedents - Estrategia
competitiva de Porter - data esclat produccié bibliografica
1967: Primers antecedents d’aproximacié als conceptes de Vigilancia de
Ientorn i d’ Intelligéncia organitzativa. Aguilar publica Scanning the
business environment 1 Wilensky Organizational intelligence:
Knowledge and policy in government and industry.
1980: Porter publica Competitive Strategy: Techniques for Analyzing
Industries and Competitors”.

Competitive Intelligence Professionals [http://wwwscip.org]; Westney i Ghoshal, 1994: p. 430. Les
referencies bibliografiques sén de 1’ article citat.
0 Bergeron i Hiller (2002) remeten a Barndt (2000).
51
Veure taula 5.2.
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C. L’activitat empresarial: [a partir de 1986]: Anys en que un col-lectiu d’empresaris
funden SCIP i anys que comencga a registrar-se un desenvolupament en les tecniques
de VT en I’ambit empresarial
1986: Fundaci6 de SCIP amb el nom de Society of Competitor
Intelligence Professionals posteriorment rebatejada amb el nom de
Society of Competitive Intelligence Professionals.
Finals dels 80: desenvolupament disciplinar de les teécniques de VT
segons Maspons (2002).
D. Canvi de model de mercat [a partir de 1990] segons Cartier (1999): nova
economia basada en les TIC.
1994: Any a partir del qual es constata un rapid creixement de ’interes
en materia d’ IC segons els estudis bibliometrics de Walker (1994b).

Sén relativament recents els antecedents sobre les funcions de la intel-ligéncia en gestié
estratégica en les organitzacions. El periode que va de 1960 a 1990, determinat per un
mode de produccié en massa empes per mercats nacionals basats en 1’oferta i en
gammes estables de productes, no va donar oportunitat al plantejament d’una produccié
guiada per I’estrategia.

Podem trobar una definici6 relativa a una activitat amb entitat propia identificada com
exploracio de l’entorn, que anuncia la intel-ligéncia competitiva amb data de 1967
(Aguilar, 1967, citat per Choo, 1999), en la literatura cientifica. I també és prou
il-lustrativa la referéncia que presenten Bergeron i Hiller (2002), remuntant-se també al
mateix any 1967, tot reportant les indicacions de Wilensky exposades en I’escrit
Organizational intelligence: Knowledge and policy in government and industry,
relatives a la constatacié de 1’abséncia d’estudis solids sobre la teoria, la practica i la
significacio de les funcions de la intel-ligencia en el govern i la industria.

No ha estat fins a les darreres decades del segle passat, en el context de la nova
economia sorgida a I’entorn de la revolucié en el camp de les tecnologies de la
informacié i de la comunicacid, que s’ha plantejat el concepte de competicid i el
resultant de la seva relacié amb la intel-ligéncia (activa) en termes acotats de disciplina i
de funcié organitzativa determinada. El sentit que ha centrat la redefinici6é del concepte
de competeéncia, que ha afavorit I’emergencia de la IC com a disciplina i activitat, ha
estat el de contemplar-la com el camp on es resol I'estrategia de 1’organitzacié
radicalment en pro de la supervivencia (Cronin i Crawford, 1999a, 1999b; Shapiro i
Varian, 1999; Von Krogh, Ichijo i Nonaka, 2000). La lectura de I'¢xit empresarial en
clau de gesti6 efica¢ de la informacié ha estat un factor clau: “una organitzaci6 ha de
desenvolupar i sostenir processos de gestié d’informacié efectiva i de coneixement, com
IC, per tal de promoure la interacci6 entre les forces amb les que ha de negociar per tal
d’assolir els seus objectius estrategics” (Bergeron i Hiller, 2002).

En aquest nou context s’ha impulsat la creacié de nous models estrategics avancats
basats en la creativitat i en la innovacié (Von Krogh, Ichijo i Nonaka, 2000). Com és
evident, la incorporacié d’aquests factors al mon de I’empresa ha suscitat un gran
interés per la seva potencialitat a 1’hora d’aplicar-los al negoci i a la produccié
industrial, en tots els sectors i no només en el de les tecnologies, la qual cosa ha obligat,
a la vegada, a una urgent revisié de les tipologies tradicionals de vigilancia i de la seva
relacid.
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El concepte d’una funcié d’intel-ligéncia en clau d’estrategia organitzativa va sorgir a
partir de 1990 enfront dels reptes de la globalitzacié del mercat, la rapida evolucié dels
productes que impulsa la competitivitat, etc. Perd0 aquest canvi de model vers
I’anomenada Era del coneixement o del saber (Cartier, 1999) caracteritzada per la
importancia de la innovaci6, el valor de les empreses, la revolucié de les tecnologies de
la informaci6 i de la comunicacid, en part va ser anunciat a la decada dels 80 amb la
genesi fundacional de la gestio estrateégica de les organitzacions.

El merit d’aquest anunci correspon a Michael Porter (Sutton, 1988; Prescott 1995), que
en la produccié bibliografica destaca per presentar-lo en el moment que ho va fer, I’any
1980, la relacié intel-ligéncia-competencia-estrategia 1 sistematitzar 1’estructura
classica de 1’analisi de les cinc forces per identificar els factors que poden influir sobre
el grau de competeéncia en una inddstria.”

Al marge d’aquestes consideracions sobre els antecedents genealogics de la materia, és
convingut que I’estudi de la intel-ligencia competitiva va irrompre propiament amb
aquest nom a mitjans dels anys 90 a partir de I’interes despertat en materia de gestié
estrategica de les empreses a la decada dels 80 (Bergeron i Hiller, 2002) i impulsat pel
desenvolupament de les tecniques de vigilancia tecnologica en 1’ambit empresarial
emergent des de finals de la mateixa decada (Maspons, 2002).

Concretament, a ’any 1994 se situa la data inaugural de la intel-ligéncia competitiva
com a disciplina cientifica i funci6 organitzativa reconeguda. Els estudis de produccié
bibliografica, sobre la base de les analisis d’indicadors bibliometrics (nombre de
publicacions, confereéncies, seminaris, consultors, programes de governs, cursos
universitaris, etc.), detecten a partir d’aquest any un rapid creixement de I’interes en
materia d’intel-ligéncia competitiva.

Aixi per exemple, en termes de produccié bibliografica, en el periode que va de gener
de 1987 a juny de 1994, Walker (1994b) troba 212 registres amb el terme intel-ligencia
competitiva en la base de dades ABI/Inform. El mateix terme, en el periode entre 1994 i
I’abril del 2000, apareix 831 vegades a la mateixa base de dades. I només ’any 1999 ja
hi apareix 249 vegades (Bergeron i Hiller, 2002).

52 L’any 1980 Porter va publicar Competitive strategy: techniques for analyzing industries and
competitors 1 1 any 1985 Competitive advantage: creating and sustaining superior performance. Per
copsar la influéncia d’aquestes obres només cal dir que la primera ha estat traduida a 17 idiomes i
impresa 58 vegades, mentre que la segona ho ha estat 34. Sobre la figura de Porter consultar la nota
biografica que trobem al web de Harvard Business School a:
http://dor.hbs.edu/fi_redirect.jhtml?facInfo=bio&facEmId=mporter.

>3 Michael Porter, actualment, encara és la maxima autoritat en materia d’estrategia competitiva,
competitivitat i desenvolupament economic de nacions, estats i regions. Dirigeix des de I’any 2001, que
es va crear, the Institute for Strategy and Competitiveness creat conjuntament per la Harvard Business
School i la Harvard University.
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Figura 5.3: La intel-ligéncia competitiva en la
producci6 bibliografica en el periode 1987-2000

Font: Walker (1994b) i Bergeron i Hiller (2002)

Les conclusions d’altres fonts relatives a I’tis del terme i a ’explotaci6 en la bibliografia
recent (Favier, 1998; Cohen, 2000), tot i la seva actualitzacid, confirmen I’anunci de les
observacions de Walker i estableixen ’any 1994 com el de la imposicié neta del
concepte d’intel-ligéncia competitiva per sobre d’altres relatius al concepte de
vigilancia, si bé matisen les dates d’aquesta consolidaci6, fent-la avangar o retrocedir,
segons si I’analisi correspon a I’ambit cultural anglosaxé o francofon.

Quant a revisions bibliografiques que tracten d’IC destaca el treball d’Attaway “A
review of issues related to gathering and assessing CI”” publicat I’any 1998 en American
business review que centra la seva atencid en aspectes teorics de la IC: tipologies,
programes, processos, cicles, usos, estadis, fonts d’informacié d’intel-ligéncia54 aixi
com l’estudi de Prescott (1995) publicat amb el nom The evolution of competitive
intelligence on tracta de I’evolucié del concepte i de la practica de la IC. Més
recentment, a part de la citada contribucié de Bergeron i Hiller (2002) “Competitive
Intelligence” a I’Annual review of information science and technology, cal fer esment de
la publicaci6 de Dishman, Fleisher i Knip “Chronological and categorized bibliography
ok key competitive intelligence scholarship” de 1’any 2003 en el Journal of competitive
analysis, tal vegada, 1’estudi bibliometric més profund en aquest ambit.

Hi ha nombrosos estudis que ens permeten analitzar la IC com a procés en la practica
des de diferents optiques. Per exemple, podem contrastar el de Pelsmacker, Muller,
Viviers, Saayma, Cuyvers i Jegers (2005) que presenta una comparativa de 1’us de la IC
per part d’empreses d’exportacié de Belgica i Sudafrica; amb I’estudi de Chen, Chau i
Zeng (2002) aplicat a I’estudi de CI_Spider, un software d’IC aplicat al web, o amb el

>* En relaci6 a les formes de classificaci6 del programes d’IC, citem Postigo (2000): “Attaway (1999)
differentiates between ad hoc, continous comprehensive, continous focused and Project based CI
programs. According to him, ad hoc programs are performed on an ‘“as requested” basis and do not
require the existence of a formal function, while the others require a formal system, or a team dedicated to
understanding competitors. Although admitting the existence of informal CI, Attaway (1999) does not
criticise formal programs as Gilad (2000) does. Similarly, Metayer (1999) classifies CI programs as
tactical urgent, tactital ongoing, strategic urgent and strategic on going, depending on their objectives and
time scales”.
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de Jaworksi, Macinnis i Kohli (2002) que analitza el procés de la IC en un model
o 55
empiric.

Pel que fa a la localitzacid territorial de 1’expansi6 de la intel-ligéncia competitiva, les
analisis bibliometriques i ’examen de les accions estrategiques promogudes, que
distingeixen les respectives politiques empresarials i estatals, assenyalen els EUA,
Franga i el Jap6 com els liders en aquesta materia. S’ha pretés un reconeixement
idealitzant de Japé com el pais lider en la materia (Fuld, 1995; Herring, 1996 i 1998;
Martinet i Marti, 1995; Kodama, 1992, citats per Maspons, 2002); tanmateix, al nostre
entendre és més oporti distingir diferents formes culturals d’assimilar i aplicar la
intel-ligéncia competitiva que dificulten predicar amb encert el paper del lideratge
salvant-se dels topics.

Nogensmenys si que podem comentar la influéncia del factor cultural i el seu pes
rellevant en la consolidacié de determinades tendéncies de valor i d’apreciaci
intel-lectual que han arrossegat la intel-ligéncia competitiva a un dificil posicionament.
Als EUA, en el periode que inaugura Porter a la década dels anys 80 i impulsat, en part
circumstancialment, per la intervencié dinamitzadora de la Society of Competitive
Intelligence Professionals (SCIP), fundada el 1986 amb seu a Virginia,”® emergeix
I’interes per la intel-ligéncia competitiva i es produeix un fenomen de gran produccio i
publicaci6é d’obres de caracter divulgador, presentades amb 1’objectiu de proporcionar
instruments basics de gestid estrategica per dissenyar productes i formules de
comercialitzacié innovadors a fi de garantir un bon rendiment econdmic a I’empresa.

Aquest fenomen editorial que avui encara existeix —indicador de la demanda del mercat
america i occidental en general, que ha aprofitat les imminents necessitats de les
organitzacions en la nova economia i la centralitat de 1’aplicacié de la intel-ligencia
competitiva en relacié amb diferents disciplines— ha suposat un factor desvirtuador i
distorsionador de la seva competencia davant la comunitat cientifica, que sovint ’ha
bandejat menystenint-la com un producte de marqueting. Per contrarrestar aquesta
tendeéncia, des d’alguns sectors de la comunitat cientifica han proliferat les dentincies
que evidenciaven I’abseéncia d’estudis cientifics solids sobre intel-ligencia competitiva, i
una naixent consciencia de la seva importancia i de la necessitat d’una recerca rigorosa i
metodica en aquesta materia (Lesca 1994a 1 b; Pinkerton, 1996; Prescott, 1995).

> La practica de la IC és molt heterogeénia i consegiientment té a nivell tedric un tractament
multidisciplinar. Massén (2005) proposa quatre bases teoriques rellevants de la IC: la teoria de
I’economia de la informacié desenvolupada per Stiglitz (2003), I’estudi de ’estratégia empresarial i
competitiva desenvolupada a partir de Porter (1980) i posicionada en el vincle entre 1’economia i la
direcci6 estrategica desenvolupat per Rumelt (1991); ’analisi de 1’avantatge competitiu obtingut a partir
de la gestid de la informaci6 (Barney, 2001; Santhanam i Hartono, 2003); i el marqueting i la informacié
estrategica en la linia de relacionar coneixement i planificacié corporativa (Meyer, 1998) on es situen
conceptes desenvolupats com marketing orientation (Slater i Narver, 1996); marketing intelligence (Kohli
i Jaworski (1990, 1993) o envirnomental scanning (Choo, 1999). Les referencies sén de I’ obra citada.

% SCIP fou fundada I’any 1986 amb el nom de Society of Competitor Intelligence Professionals i
rebatejada amb el nom de Society of Competitive Intelligence Professionals. SCIP ofereix oportunitats de
formacio i reciclatge als professionals en un domini que viu una evolucié molt rapida. Els camps d’interes
son forga variats: aspectes legals i etics de la recuperacié de la informacid, 1’analisi de la informacid
quant a les capacitats, febleses i intencions dels competidors. Molts dels membres de SCIP tenen una
empresa en el sector de les recerques de mercat, de I’estrategia i de I’analisi o de la ciéncia i la tecnologia.
Aquest marc ampli d’activitats n’ha facilitat I’expansié fins al punt que SCIP compta avui dia amb 50
seccions en més de 50 paisos. SCIP a: http://www.scip.org/.
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5.6. Intel-ligencia estrategica

Els darrers desenvolupaments conceptuals en materia d’intel-ligéncia competitiva
apunten a una ampliacié de 1’horitzé en I’analisi dels factors condicionants de qualsevol
activitat organitzativa orientada a la projeccié d’aquesta. Aquesta ampliacié obliga a
I’expert a centrar 1’atencié no tnicament en materia d’innovacid i/o en particular de
I’avantatge que pot proporcionar la tecnologia en aquesta dinamica, sind en tots aquells
ambits que determinen globalment de manera directa o indirecta la consecucié dels seus
objectius i fonamentalment, en materialitzar aquesta efectiva atenci6 de forma
sistematica.

En aquest procés d’ampliacié intercedeix, per0d, la competencia de la gestié del
coneixement. Des que va emergir als anys noranta, tradicionalment s’ha considerat que
la gestié del coneixement s’ocupa dels coneixements interns organitzatius: recursos,
processos, estructura, etc. (Alavi i Leidner, 1999a, 1999b; Davenport, De Long i Beers,
1998; Andreu i Sieber, 1999; Pan i Scarbrough, 1999; Rastogi, 2000); mentre la
intel-ligéncia competitiva explora els senyals de 1’exterior i s’orienta vers el futur
(Nordey, 2000).

La intel-ligéncia organitzativa, en la darrera formulacié que aqui presentem, ha deixat
de ser intel-ligencia competitiva per manifestar-se propiament com a intel-ligéncia
estratégica. Ha integrat practicament tots els nivells de vigilancia entre els quals hi ha la
vigilancia tecnologica, que fonamenta la intel-ligéncia competitiva, i la vigilancia
organitzativa, identica a la gesti6 del coneixement. Aquesta integracié situa
definitivament en un pla elevat la intel-ligéncia estrategica per sobre de la intel-ligéncia
competitiva i de la gestid del coneixement, que passen a col-locar-se com fases
constitutives d’un procés de rang superior.

Actualment s’anuncia una fundacié metodologica de les funcions d’intel-ligéncia en les
organitzacions i un procés de convergencia i integracié de les diferents formes d’analisi
estratégica i1 sistematica de la informacié. El sentit d’aquest procés de fundacio-
convergencia-integracié és el que hem definit com intel-ligéncia estratégica.57 Definim
intel-ligéncia estratégica com el tractament sistematic de la informacio orientat al
progrés de les organitzacions.
a. Tractament fa referéncia a la gestio en els processos segiients: cerca, seleccio-
recull, analisi, representacid, interpretacié i comunicacié-difusio.
b. Sistematic fa referéncia a I’ordenacid i estructuracié tecnica i metodologica dels
processos
c. Informatiu fa referéncia a la representacio de la realitat en forma de dades que
agrupades donen constancia d’unes relacions, 1’analisi processal de les quals
proporciona coneixement.
d. Orientat al progrés fa referéncia al sentit eminentment estrategic de la gestio.

°7 La nostra investigacio s’ orienta en la linia que apunta i recull Bergeron i Hiller (2002) : “CI’s goal is to
provide “actionable intelligence” (e.g., Fahey, 1999; Fuld, 1995, 2000a; Nolan, 1999; Porter, cited in
Rouach, 1996); namely, information that has been synthesized, analyzed, evaluated, and contextualized.
It is part of the strategie information management that is aligned with an organization’s strategy
(Bergeron, 1996; Davenport, 1997; Kennedy, 1996; Moon, 2000). CI should stimulate an organization’s
creativeness, innovativeness, and willingness to change (Salmon & de Linares, 1999), in a continuing
quest to create an evolving and intelligent organitzation (Choo, 1998a, 1998b)”. Les referencies
bibliografiques son de ’article citat.
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e. Organitzatiu fa referéncia a la universalitat de ’agent de I’activitat que els
processos objectiven.

D’acord amb aquesta definicié d’IES, la IC s’ocuparia de I’ambit relatiu a les

oportunitats en el mercat dels desenvolupaments cientifics i tecnologics per a les

organitzacions, essent aixi una part constitutiva de la intel-ligéncia estrategica. La IES
es defineix com un procés informacional integral amb les segiients caracteristiques:

1. La multidisciplinarietat de 1’origen i de la seva aplicaci6. Documentacid,
biblioteconomia, informatica, economia, tecnologia, etc., sén els multiples
ambits que actuen com origen i objectiu del seu desenvolupament i aplicacio.

2. La interdisciplinarietat. La IES s’ajuda d’altres disciplines com la infometria, la
matematica de la informacio i els sistemes d’ajut a la decisi6.

3. La IES incorpora tots els modes de vigilancia i els completa fent-los formar part

d’un mateix procés seqiiencial de retroalimentacidé de coneixement.

La IES s’aplica a qualsevol ambit organitzatiu, no només a empreses.

La IES incorpora técniques d’analisi infometrica de la cienciometria, la

bibliometria, la patentometria i I’econometria.

6. Les operacions que constitueixen les diferents formes de vigilancia s’ordenen
com segueix: observacid, identificaci6 indicadors, seleccié de metode i teécnica
d’analisi, analisi infometrica, infografia, interpretacié experta, sistemes d’ajut a
la decisié i propostes-accid, avaluacié de resultats i finalment, integracié i
retroalimentacié del procés cognoscitiu.

i

Una modalitat d’intel-ligencia que sigui competent en diferents ambits de 1’activitat
organitzativa necessita d’una disciplina d’analisi de la informacié que doni amb caracter
universal validesa cientifica en els nivells de 1’analisi corresponents. Aquesta disciplina
és, en la seva amplia accepcid, la infometria —definida com I’estudi quantitatiu de la
informacié— i per aquest motiu, un dels objectius de la recerca que fonamenta el
present projecte de recerca és analitzar els fonaments de I’analisi infometrica i dels
factors implicats en la mesura de la informacié que permeten la transferéncia
interdisciplinar de metodologies metriques i la universalitzaci6 tipologica d’indicadors.

En el nucli d’aquesta tendéncia, la infometria proporciona a la intel-ligéncia bona part
dels instruments constituits pels metodes i tecniques que la situen com 1’eix vertebrador
del mode de la IES. No és per aix0 estrany que justament la bibliometria i la
cienciometria, subdisciplines de la infometria, es trobin en 1’origen genealogic de la
vigilancia tecnologica.

La IES com a procés informacional integral actua com un conjunt disciplinar sistematic
d’analisi de la informaci6é en clau d’aplicacié universal de les tecniques cientifiques.
Necessita de la incorporacié de tecniques d’exploracié i de recuperacié de la
informacid, tecniques de seleccié de dades, d’identificacié d’indicadors i d’estrategia
procedimental sobre la base de 1’observacié de I’entorn (cultural, politic, econdomic,
social, etc.) i de recursos (gestio de I’organitzacid) sobre les necessitats i possibilitats
organitzatives, técniques metriques de la informacid (estadistica i matematica de la
informacid), tecniques infografiques, técniques d’interpretacié expertes (economica,
tecnologica, etc.), tecniques de propostes d’accid (sistemes d’ajut a la decisid), i
tecniques d’avaluacié de resultats i de comprensié (conceptualitzacié de sistemes,
filosofia).
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