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A medida gue la globalizacion ha derribado los limites geogrdficos y las barreras que permitian
a las empresas profegerse de sus competidores, la capacidad de una empresa para anfici-
parse a la competencia es cualquier cosa menos un capricho. Ello estd llevando a muchas
organizaciones a la busqueda de heramientas que les permitan adelantarse o prever, de al-
gun modo, los fendmenos gque pueden ocurir en un futuro cercano, con la finalidad de facilitar
y agilizar la toma de decisiones con mayor probabilidad de acierto (Tena y Comai, 2006q).

En este sentido, la Vigilancia Tecnoldgica (VT) vy la In-
feligencia Competitiva (IC), son dos herramientas que
se vuelven muy Utiles a la hora de anticiparse a los
cambios del entorno y aprovechar las oportunidades
que surjan en un momento determinado, ayudando a
mejorar la competitividad de una organizacion (Arilla,
2006; Hidalgo, Ledn y Pavdn, 2002; Rouach, 1996).

Sin embargo, pese al amplio interés suscitado tanto
en el entorno empresarial como en el mundo aco-
démico, su uso estratégico por parte de las empresas
todavia sigue siendo limitado, como lo pone de ma-
nifiesto una encuesta llevada a cabo en Espana en
el ano 2013 por el Grupo de Trabajo de VT e IC, de
la Asociacion Espahola para la Calidad (AEC) dirigida
a todas las empresas miembro de la AEC. Las princi-
pales conclusiones de la misma fueron que: (i) existe
una falta de implantacion de procesos de vigilancia
dentro de las organizaciones, (i) hay dificultades para
la clasificacion de informacion y, por Ultimo, (iii) hay un
gran desconocimiento de herramientas propias © co-

merciales para llevar a cabo el proceso de vigilancia
(AEC, 2013).

Por ofro lado, las ventajas competitivas que solian ob-
fenerse mediante la explotacion de la tecnologia, en
el momento actual tienen una vida corta, ya que de
forma casi inmediata son replicadas por los competido-
res (Fawcett, Brau, Rhoads, Whitlark y Fawcett, 2008). Por
esta razén, las organizaciones estén volviendo la mira-
da hacia sus empleados como una fuente de ventajas
competitivas que les permitan diferenciarse de forma
mds duradera (Bolino, Valcea y Harvey, 2010; Fawcett
et al. 2008), ya que esa sostenibilidad en el tiempo la
proporciona la pericia con la que se explotan los recur-
SOs productivos de naturaleza fangible, que depende
de los conocimientos y habilidades de las personas, asf
como de sus actitudes (Lengnick-Hall, 1992; Morcillo,
2007).

De forma que la habilidad que posea una organizo-
cién para estimular y encauzar las aptitudes creativas
e inventivas que tienen las personas, supondrd un sal-
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to cualitativo en la eficacia de la capacidad produc-
fiva o en la diferenciacion de su cartera de productos.
Es lo que se conoce como creatividad dirigida en un
entorno de innovaciéon (Morcillo, 2007) y que, entre
ofros medios, requiere de una eficaz comunicacion
inferna (Linke y Zerfass, 2011).

En ese proceso de promover el desarrollo de la creo-
fividad en un entorno de innovacion, es donde el
fomento del uso generalizado de este tipo de hero-
mientas de VT/IC puede convertirse en una palanca
para concienciar a fodos los miembros de la organi-
zacion de su importancia en la generacion de nuevas
ideas, dado que vendrian a solucionar problemas o
satisfacer necesidades latentes o patentes, detecta-
das fuera y dentro de las organizaciones. Desde esta
Optica, dicha participacion no solamente incremen-
taria el cardceter idiosincrdtico de las competencias
desarrolladas para la generacion de ventajas com-
petitivas, sino que se convertiria en un sistema adap-
tativo que favoreciese el crecimiento y supervivencia
de las organizaciones (Morcillo, 2007). En este contex-
o es en el que se plantea la pregunta ¢como puede
la implantacion de un sistema de VT/IC utilizarse como
elemento de apoyo al desarrollo de una cultura de
innovacion?

Con esta inferrogante como punto de partida, en
este frabagjo se persiguen dos objetivos, por un lado,
identificar las razones que han motivado a ALSA Gru-
po (en adelante ALSA) a implementar un sistema de
VT/IC y, por otro, explorar como ese sistema estd con-
fribuyendo al desarrollo de una cultura de innovacion
en su organizacion.

REVISION DE LA LITERATURA §

Vigilancia Tecnolégica e Inteligencia Competitiva

Puesto que este tfrabdjo se engloba dentro de una
monografia sobre «prospectiva Industrial, VT e IC» en el
que en otros articulos se establece un marco concep-
tual sobre dichos conceptos, en este subapartado se
mencionan de forma sucinta varias acepciones que
algunos autores han utilizado para referirse a la VT y la
IC, con la finalidad de que sirvan de referencia sobre
las acciones que ALSA ha abordado en el proceso de
implantacion de su sistema.

Desde mediados de los anos 80 del siglo XX, en los que
comienzan a publicarse las primeras definiciones de VT
e IC, ya se observa la amplia variedad de aproxima-
ciones a ambos téminos que los autores utilizan. Por
lo que respecta a las aproximaciones a la VT, Rouach
(1996: 1) propone la siguiente definicion: «Es el arte de
desculborir, recolectar, tratar, almacenar informaciones
y sefales pertinentes, débiles y fuertes que permitirdn
orientar el futuro y proteger el presente y el futuro de los
ataques de la competencion.

En cuanto ala IC, en un articulo reciente Brody (2008)
explora y andliza la profusidon de propuestas que a 1o
largo del tiempo varios autores han utilizado para refe-

firse al mencionado término y llega a la conclusién de
que, como ocurre al intentar definir la VT u otras expre-
siones, No hay una definiciéon Unica, precisa y universal-
mente aceptada.

En un intento por aclarar el alcance de laVTy la IC, Po-
lop y Vicente (1999: 13) aportan la siguiente reflexion:
«El término vigilancia se asocia mds a las acciones de
observacion, captacion de informacion y andllisis de la
misma para convertir senales dispersas en tendencias
y recomendaciones para tomar decisiones. En cam-
bio, el término inteligencia competitiva recoge mds
las fases de difusion de los resuttados del andlisis hacia
quien debe tomar decisiones o ejecutar acciones y su
uso en el proceso de decision».

Para finalizar, segun Vibert (2000: 14), «son cuatro las
fases en forno a las cuales se estructura un proceso de
inteligencia competitivar:

e Compartir, de forma efectiva, los conocimientos
entre tfodos los estamentos y miemlros que com-
ponen la organizacion.

e Estructurar la empresa para que la recogida de
informacion sea eficiente y se haga un uso éptimo
de la misma.

e Ofrecer la mejor informacion posible a los agentes
decisores de la organizacion.

e Integrar la inteligencia competitiva con los ejes
estratégicos definidos por la direccion de la em-
oresa»,

Para completar esta revision de la literatura, en el si-
Quiente subapartado se profundiza en el concepto
cultura de innovacién de forma algo mds extensa.

Cultura de Innovacién

Aungue la literatura sobre la cultura de innovacion ya
cuenta con un largo recornido, se ha visto limitada por
las dificultades para alcanzar un consenso sobre varias
cuestiones debido a su naturaleza compleja.

En primer lugar, al igual que sucede conlaVTy la IC,
no cuenta con una Unica definicion. Asi, Morcillo (2007:
49) considera la cultura de innovacion como «una for-
ma de pensar y de actuar que genera, desarrolla y
establece valores y actitudes en la empresa propensos
a suscitar, asumir € impulsar ideas y cambios que su-
pongan mejoras en el funcionamiento y eficiencia de
la misma.

Dobni (2008: 540) la define como «un constructo mul-
fidimensional gque incluye la intencién de innovar, la in-
fraestructura para dar soporte a la innovacion, el com-
portamiento a nivel operativo necesario para facilitar
una orientacion al valor y al mercado y el enforno para
implementar la innovacions.

Para Comejo y Munoz (2009: 130-131) una cultura de
la innovaciéon puede definirse como «el conjunfo de
conocimientos, practicas y valores (individuales y co-
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lectivos) que determinan predisposiciones y formas de
hacer las cosas y que promueven la generacion de
nuevos conocimientos y la creacion de innovaciones».

Por ofro lado, segun la AEC «es el producto de una se-
rie de creencias, valores, actitudes, comportamientos,
procesos y recursos. De forma estratégica, sostenible
y planificada, genera un enforno que provoca que
las personas de la organizacion se apasionen y com-
prometan con la generacion, desarollo e implemen-
facién de nuevas ideas. Supone la ruptura de lo con-
vencional y del statu quo, derivéindose de todo ello,
un crecimiento personal, profesional y organizacional
basado en el éxito» (AEC, 2015).

Si bien, no existe una Unica definiciéon, a partir de los dis-
fintos aspectos o factores determinantes que los dife-
rentes autores han considerado que caracterizan una
cultura innovadora, se hace evidente que la mayoria
cubren rasgos comunes. Entre ofros, cabe destacar,
creatividad, espiritu emprendedor, libertad/autonomia,
asuncion de riesgos, frabajo en equipo, foma de deci-
siones descentralizada, parficipacion de todos los em-
pleados en la organizacion, flexibiidad y aprendizaje
continuo.

En segundo lugar, estd la dificuttad en identificar los
factores determinantes que favorecen e inhiben la pro-
pensiéon de una organizacion para ser mds innovadora
(McLean, 2005; Cantwell, Aman-Smith y Mullen, 2007;
McLaughlin, Bessant y Smart, 2008).

Deal y Kennedy (1982) sugieren que algunas culturas
organizacionales fuertes, y en particular determinados
valores culturales, ayudan a fomentar la innovacion.
Los valores que consideran que contribuyen a la con-
secucion de ese objetivo se focalizan en los clientes,
consiguen que las cosas se hagan y cuidan de los
empleados. Por el contrario, la obsolescencia de los
valores, la resistencia al cambio y la inconsistencia en-
fre los valores y las acciones, suponen obstdculos para
alcanzar una cultura fuerte.

En su frabajo sobre orientacion emprendedora, Lum-
pkin y Dess (1996) identifican cinco aspectos que
contribuyen al emprendimiento dentro de una orgo-
nizacion, que incluyen: la autonomia, que se define
como el conjunto de acciones llevadas a cabo por
los individuos O equipos para crear NUEVOs Cconcep-
tos e ideas; la capacidad de innovacion, entendida
como la creatividad, la experimentacion, la novedad
y el liderazgo técnico en productos y procesos de ne-
gocio; la asuncion de riesgos, que puede consistir en
actividades tales como comprometer un alfo grado
de recursos a proyectos con resulfados incierfos o en
la enfrada en nuevos mercados; la proactividad en la
bUsqueda de oportunidades o de la ventaja de ser los
primeros en lanzar un producto para ir por delante de
la competenciay, por Ultimo, la agresividad competiti-
Vva, gque es la tendencia a ser combativo para superar
a las organizaciones rivales.

Jassawalla y Sashittal (2002) estudiaron las culturas
organizacionales que ayudan a los procesos de de-

sarollo de nuevos productos. En este sentido, las or-
ganizaciones con culturas que brindan soporte a la
innovaciéon se caracterizan por: fomentar entre sus
miembros la toma de iniciativas, la creatividad vy la
asuncion de riesgos; incluyen a todos los agentes de
interés en la fase temprana del proceso de desarro-
llo de producto; y ven a todos los participantes en el
proceso como agentes de confianza. Este fipo de or-
ganizaciones se caracterizan por mantener reuniones
regulares y formales con el propdsito de compartir in-
formacion, infercambiar ideas, expresar desacuerdo o
gestionar el conflicto. En las organizaciones que fienen
una cultura que brinda escaso soporte a la innovacion,
sus miemibros hablan de competicion, individualismo,
puialadas por la espalda y sefalar a los demds con
el dedo.

Por Ultimo, Jamrog, Vickers y Bear (2006), a partir del and-
lisis de los resufados de la encuesta realizada por el Hu-
man Resource Institute (HRI) en noviembre y diciembre
de 2005, junto con una exhaustiva revision de la litera-
fura y entrevistas personales, llegaron a la conclusion de
que el factor principal para desarrollar una cultura de
innovacion en las organizaciones es la orientacion hacia
los clientes. Si bien, por si misma no es suficiente. Las or-
ganizaciones necesitan también dedicar suficientes re-
cursos, fralbajo en equipo, comunicacion, proporcionar
autonomia a sus miemibros, asi como otras cualidades
para permitir que la innovacion se desarrolle.

Una vez finalizada esta breve revision de la literatura, el
siguiente apartado se describe la metodologia utilizo-
da para la realizacion del estudio del caso ALSA.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION ¢

La metodologia aplicada en el presente trabajo es
la del estudio de casos (cuadro 1). La complejidad
del objeto de estudio, como la pretension de estu-
diar la realidad del fendmeno contempordneo en su
contexto real, el de la organizacion, justifica la idonei-
dad de esta estrategia de investigacion, que se ve
reforzada por la forma en la que se ha formulado la
pregunta de investigacion. Estas premisas respaldan
la aplicabilidad del estudio de casos para explorar
como la implantaciéon de un sistema de VT/IC puede
contribuir al desarrollo de una cultura de innovacion
en las organizaciones.

Para ello, siguiendo el diseho metodologico del estu-
dio de casos propuesto por Villarreal (2007) y Villareal
y Landeta (2010), realizado a partir de las aportacio-
nes mds relevantes recogidas en la revision de la li-
feratura (Eisenharat, 1989; Yin, 1989, 1998; Maxwell,
1996, 1998; Ridlp, 1998; Shaw, 1999 y Fong, 2002),
se utilizaron multiples fuentes de evidencia. El estu-
dio del fendmeno, de cardcter cualitativo, se realizd
para describir las motivaciones y las caracteristicas
del proceso de implementacion del sistema de VI/
IC en ALSA. Como medio de triangulacion metodold-
gica para dar validez constructiva a los dafos se llevd
a cabo la revision documental tanto interma como
externa, entrevistas multiples en profundidad con in-
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) CUADRO 1
FICHA TECNICA DEL ESTUDIO DE CASO REALIZADO

Propdsito de investigacion Estudio de la temdtica elegida aplicada a la empresa (el fendmeno a estudiar en un contexto empresa-
rial). En concreto, explorar como la experiencia de implantaciéon de un sistema de Vigilancia Tecnologi-
ca (V1) e Inteligencia Competitiva (IC) en ALSA, en el que se han infroducido algunos mecanismos para
dinamizar su uso generalizado por parte de fodos sus empleados, estd influyendo en el desarrollo hacia

una cultura de innovacion.

Objetivos operativos:

- Identificar las razones que han motivado a ALSA a implementar un sistema de VT/IC.

- Anallizar cudles son los aspectos que favorecen gue un sistemna de VI/IC pueda fener un impacto
positivo en el desarollo de una cultura de innovacion.

Metodologia de investigacion Estudio de caso contempordneo de cardcter holistico (unidad de andlisis simple). Estudio exploratorio y

descriptivo.

Unidad de andlisis Empresa de servicios que haya implantado un sisema de VIT/IC.

Ambito geogrdfico Espana.

Tipo de muestra Muestra logica y tedrica (capacidad de fransferibilidad del fenomeno estudiado), no de forma aleatoria

(muestreo y generalizacion estadistica).

Muestra ALSA Grupo

Método de recogida de la
evidencia

Revision documental (documentacion y archivos).

Realizacion de entrevistas multiples en profundidad, abiertas, cerradas y semiestructuradas, presencial,
por teléfono y por correo electrénico.

Observacion directa.

Uso de artefactos fisicos y tenoldgicos.

Fuentes de informacion Intemna: documentacion (memorias, informes y estudios internos), archivos (pdginas web, presentaciones,
archivos de imagen y sonido), entrevistas en profundidad y contexto fisico real.

Externa: pdginas web, canales youtube, asociaciones y medios de comunicacion.

Informadores clave Profesionales (minimo dos) de ALSA responsables de la implantacion del sistema de VT/IC y/o de la inicia-

tiva de infraemprendimiento

Métodos de andlisis de la
evidencia

Fundamentamente de tipo cualitativo:

- Identificacion y descripcion de las etapas de este tipo de sistemas.
- Busqueda de factores explicativos claves (proposiciones tedricas).
- Andilisis de las decisiones criticas.

Enfoque cientifico Induccién analitica a través de la légica de la réplica (generalizacion analitica).

Evaluacion del rigor y calidad
metodoldgica

Validez (constructiva, interna y externa), fiabilidad, consistencia (contextual y tedrico - interpretativa).

Fecha de realizacion Abril - Junio 2017

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Villareal y Landeta (2010)

formantes clave, observacion directay el uso de arte-
factos tecnoldgicos para la grabacion de las entrevis-
tas y la realizaciéon de fotografias. Asimismo, se facilitd
la revision del caso por parte de los correspondientes
informadores clave.

de la iniciativa. En algunos casos las entrevistas presen-
ciales se han completado con preguntas adicionales o
con la solicitud de aclaraciones enviadas y respondidas
via correo electrénico. Asimismo, también se realizd una
entrevista a dos directivos de la empresa proveedora de
la soluciéon de VT/IC implementada en ALSA.

Recoleccion de datos

v

CASO ALSA %

La revision documental se realizd de manera interna y

externa. Para la parte infema se tomd como base: la
documentacion (memorias, informes y estudios inter-
nos); los archivos (intranet, presentaciones, archivos de
imagen y sonido) y el contexto fisico real. En el caso de
la externa, se utiizaron pdginas web, canales, asocio-
ciones y medios de comunicacion para la recopilacion
de informacioén. En esta misma fase también se realizo-
ron entrevistas en profundidad abiertas y semiestructura-
daos de manera presencial y felefénica con informantes
clave de la organizacion analizada; todos ellos tienen
una participacion activay directa en alguna de los fases

ALSA es una empresa multinacional espanola dedicada
al fransporte de vigjeros por carretera. Con sede en Mo-
drid, cuenta con mas de 8.511 empleados y gestiona
mds de 2.956 vehiculos, que le han pemitido alcanzar
una facturacion de 731,2 millones de euros en el ano
fiscal 2016, habiendo transportado 329,6 millones de
pasajeros.

La historia de ALSA se inicia en 1923, ano en la que fue
constituida en Luarca, con el objetivo de proporcionar
un senvicio de fransporte de vigjeros por carnetera entre
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varias ciudades del Principado de Asturios. La década
de los sesenta marcd un punto de inflexion en su histo-
ria al incorporarse D. José Cosmen Adelaida (Cangas
del Narceaq, 1928 - Oviedo, 2013) a la misma. En 1969
comienza el senicio regular entre Oviedo y Madrid, y
coincidiendo con el auge de la inmigracion asturiana a
Francia, Bélgica y Suiza, es cuando ALSA enfra de lleno
en el negocio de las rutas europeas. Si bien los anos 70
y 80 resuttaron claves en la diversificacion multinacional
de ALSA, fue sobre todo en 1984, con la implantacion
de un senvicio de taxis en el sur de China, cuando el pe-
queno grupo de empresas de transporte que era ALSA
se convierte en el primer transportista extranjero en ese
pais (Gomez, 2014). El siguiente paso en su expansion
internacional fue su enfrada en el Reino de Marnuecos
mediante la adjudicacion del transporte urbano de Ma-
rakech, obtenida en 1999, al que siguié Agadir y des-
pués el de ciudades como Tanger y Khouribga.

En un periodo mds reciente, el momento mds impor-
fante est& marcado por la integracién en 2005 con el
operador briténico National Express Group, que se com-
pletd con la adauisicion en 2007 del Grupo Continental
Aufo, que en ese momento era el segundo operador
nacional de fransponte de vigjeros por carretera.

El desarrollo de un nuevo modelo de innovacién &~
Dentro de su compromiso con la mejora continua,
desde mediados del ano 2016, ALSA se embarcd
en una serie de iniciativas que tenian por objetivo
la obtencion, a finales de 2017, del sello EFQM de
Excelencia Europea, que se oforga al alcanzar 500
puntos en el modelo EFQM, segun los criterios esta-
blecidos por la Fundaciéon Europea para la Gestion
de la Calidad. Para ello, se definieron once proyec-
tos estratégicos, entre los que se encuentra el desa-
rrollo de un nuevo modelo de innovacion.

El nuevo modelo de innovacién parte del convenci-
miento de que la clave de la competitividad y evo-
lucidn de ALSA reside en su capacidad para generar
ideas de mejora y llevarlas a la practica en un en-
tomo de colaboracién y aprendizaje continuo, en el
que el protagonismo recae en todos los empleados
de la organizacion. De esa forma, su pretension es
que la actividad de innovacion deje de ser respon-
sabilidad exclusiva de los integrantes de un Unico
departamento, segun el modelo centralizado ante-
rior, sino que se convierta en una actividad transver-
sal descentralizada.

El primer paso que dieron fue realizar en mayo de
2016 la evaluaciéon de su indice de cultura de inno-
vacion (AEC, 2015; Rao y Weintraub, 201 3). Los resul-
tados obtenidos pusieron de manifiesto que una de
sus debilidades era que la cultura de innovacion de
ALSA tenia un amplio margen de mejora.

El segundo paso fue tomar la decision de que el
proyecto de desarrollo del nuevo modelo de inno-
vacion lo liderase el propio consejero delegado de
ALSA, D. Francisco Iglesias Campos, quien en su pd-

gina de Linkedin senala: «Soy un decidido impulsor
de la innovacién y creo que la fransformacion digital
marcard un antes y un después en la vida de las
empresas.

Creo firmemente en el desarrollo de las personas,
la incorporacion de talento joven y en el frabajo en
equipo. Esto nos ayudard a crecer y a ser mas res-
ponsables en lo social y medioambiental.»

Desde el inicio de esta nueva etapaq, la estrategia
de ALSA ha sido contar con la participacion del ma-
yor nimero de empleados posible. Que los actores
principales de los proyectos y de las iniciativas de
innovacion fueran los propios empleados. A partir
de esa premisa surgio la iniciativa de generacion de
retos, que son ideas de mejora planteadas por los
empleados y que responden a problemas reales de
negocio. Una vez aceptadas las ideas, éstas se con-
vierten en el foco del esfuerzo de innovaciéon como
parte esencial de su programa de emprendimiento
corporativo o infraemprendimiento. En dicho pro-
grama se distinguen tres etapas, que se describen
a continuacion.

Identificacion y seleccidon de retos. Cualquier em-
pleado de ALSA puede presentar ideas de mejora a
fravés de la intranet, de una app (MIALSA) o desde el
sistema de VT/IC. Las ideas presentadas se analizan
por parte del departamento de innovacion, que en
breve plazo responde al autor de la idea si continuo-
& en el proceso o no. Las razones por las que una
idea puede ser rechazada pueden ser varias, entre
otfras, porgue se propone un NUEeVoO servicio que ya
se presta o en el que ya se estd trabajando en su
desarrollo, 0 bien que no corresponde a un objeti-
vo estratégico de la direccion o que el alcance del
mismo No encaja con los planes de la empresa. En
el caso de ser aceptada, se envia al departamen-
to que serd responsable de gestionar la innovacion
resultante para que sea evaluada en mayor detalle.
Para facilitar a los empleados el desarrollo y la pre-
sentacion de ideas, se ha creado la ficha que se
muestra en el cuadro 2.

CUADRO 2
FICHA PARA PRESENTACION DE IDEAS DE MEJORA

Nombre de la Oportunidad / Idea
Parte 1. Identificacion de la oportunidad, mejora
1. CLASIFICACION DE LA OPORTUNIDAD

— Nombre de la oportunidad

- Fecha de identificacion

2. DESCRIPCION DE LA OPORTUNIDAD

- {Qué? / (LCudndo? / ¢Quién?

- ¢Cémo?

- ¢{Por qué?

3. CARACTERISTICAS DE LA OPORTUNIDAD

Fuente: ALSA
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GRAFICO 1
ENFOQUE PROGRESIVO DEL DESARROLLO DEL MODELO DE INNOVACION

(Actividad de innovacién centralizada y
vertical

* No bien sistematizada

innovacion

Presente

« Actividad de innovacion
descentralizada y transversal

« Proceso de innovacion sistematico

« Iniciativa de intraemprendimiento

« Uso amplio del sistema de VT/IC

« Fomentar e Impulsar cultura de

(Actividades de dinamizacién para
fomentar el uso masivo del sistema de
VT/IC

« Continuar con la fase de
sensibilizacion sobre la importancia de
que cualquier empleado de la
organizacion participe en las
actividades de innovacion

Pasado I

Fuente: Elaboracion propia a partir de las entrevistas a miembros de ALSA

Desarrollo de la Propuesta de Negocio. La finalidod de
esta efapa es explorar su viabilidad técnica 'y comercial.
Para ello, se reline un equipo multtidisciplinar que oscila
entre seis y nueve miembros, en el que estd el autor de
la idea. A partir de la ficha de presentacion, la idea se
fralbaja hasta transformara en concepto y, si estd aso-
ciada a una innovacion en modelo de negocio © a un
nuevo senicio, se deferminan las hipdtesis del corres-
pondiente modelo de negocio. Se utiiza como hena-
mienta el lienzo de modelos de negocio de Osterwalder
y Pigneur (2011).

Validacién y Despliegue en la Unidad de Negocio.
En esta Ultima etapa se contrastan las hipdtesis del mo-
delo de negocio con los potenciales clientes o usuarios
cuya necesidad se persigue satisfacer. La informacion
obtenida de los clientes/usuarios se utiliza para revisar las
asunciones y repetir el ciclo, al menos una vez, testan-
do el prototipo redisenado y haciendo pequenos ajus-
fes (iteraciones), hasta que el modelo estd probado. A
continuacion, se disefa el plan de implantacion, que se
inicia con una propuesta de prueba piloto que ejecu-
fardin los miembros de la unidad de negocio donde se
despliegue el servicio resultante.

Las innovaciones gque se implementan persiguen uno o
varios de los siguientes objetivos:

* Incremento de ingresos mediante nuevos modelos
de negocio (innovacion disruptiva).

* Incremento de ingresos mediante nuevos servicios
(innovacion disruptiva) 0 mejora de servicios ya exis-
fentes (innovacion incremental).

e Ahorro de costes (mejora de procesos. . .).

*  Mejora de imagen corporativa (impacto positivo en
la marca).

Para hacer realidad esta iniciativa, es oportuno desta-
car uno de los comentarios de Florence D’Emmerez
de Charmoy, una de las responsables de la iniciativa
de infraemprendimiento, para quien: «...uno de los
factores mds importantes que estd favoreciendo el
desarrollo de comportamientos emprendedores ha
sido la formacién que se proporciona a los equipos
que tfienen que desarrollar las ideas seleccionadas.»
En este sentido, se les proporciona formacion en en-
foques metodoldgicos como Design Thinking (Brown,
2009) y Lean Starfup (Ries, 2011). Hasta mayo de
2017, se han creado tres equipos que han abordado
cuatro proyectos. El nuevo modelo de innovacion se
ha puesto en marcha con unos objetivos claros vy re-
alistas a corto y medio plazo, alineados con las lineas
estratégicas marcadas por el comité de direccion
(grdfico 1).

El papel de la Vigilancia Tecnolégica y la Inteligen-
cia Competitiva y suimplantacion
Una de las primeras conclusiones a las que se llegd en
relacion con el desarrollo del nuevo modelo de inno-
vacion, fue la necesidad de disponer de un sistema de
VT/IC en forma de proceso sistemdtico, dagil y robusto
para la identificacion, vigilancia, andlisis y evaluacion
del mercado, con la findlidad de anticipar cambios
en el entomo, identificar oportunidades y tomar deci-
siones.

Para ello, apoydndose en las definiciones cldsicas de
VTIC, como las de Rouach (1996), Palop y Vicente
(1999), Vibert (2000) y Escorsa y Maspons (2001), se elo-
bord una guia (cuadro 3), en la que se describen las
actividades a realizar, el nivel de exigencia, las situacio-
nes inaceptables, asi como los documentos a generar
en cada una de las etapas.
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CUADRO 3

GUIA DE IMPLANTACION DEL SISTEMA DE VT/IC

Actividades a realizar

Nivel de exigencia

Situacion inaceptable

Documento a generar

1.1. Identificacién de necesida-
des de informacién

Proceso vivo que se va actuali-
zando con el tiempo.

|dentificar éreas de inferés para la com-
pania sobre las que se desean conocer

los avances sectoriales. Deberian estar
alineados con el negocio y la estrategia de
la companhia.

BUsquedas aleatorias sin
criterios y Unicamente
dependientes de percep-
ciones o criterios subjetivos
que puedan variar tempo-
ralmente.

Registro de las dreas de
interés a vigilar.

1.2. Identificacién de fuentes

Mantener un registro y control de las fuentes
que se emplean para la vigilancia con el
fin de poder valorar su utilidad, buscar otras
nuevas, justificar la necesidad de ayuda
externa o la productividad del sistema.
Hacer posible que personas ajenas al
proceso puedan en un momento dado
realizar las tareas al contar con la relacion
de herramientas necesarias.

Realizar vigilancia sin tener
una relacién de las fuentes
consultada, sin que sea
posible conocer fuentes
consultadas recurrente-
mente y sin que una perso-
na ajena pueda comenzar
a redlizar el proceso.

Registro de todas las
fuentes consultadas (gratis
y de pago).

1.3. Planificacién de la VT/IC
Estimacion de tiempos y costes a

do a los recursos y necesidades
en cada momento.

dedicar y su valoraciéon de acuer-

Estimar horas/semana o coste a dedicar a
las distintas etapas del proceso, conside-
rando que el proceso de vigilancia suele
tener mayor productividad con su propio
desarrollo.

Establecer prioridades.

Valorar los esfuerzos dedicados a los
recursos disponibles en cada momento.
La revision de informacion es intensiva en
tiempo.

Abordar la vigilancia sin
estimar de antemano
fiempos a dedicary el
reforno que se espera.
Que queden fuentes de
informacién sin analizar por
falta de planificacion.

2.1. Busqueda, tratamiento y
validacién de la informacién

Establecer de forma ordenada el proceso
de busgueda y andlisis de la informacion
detectada.

Describir el uso de las herramientas dispo-
nibles.

Explicar el proceso y criterios de validacion
de la informacion.

Describir el proceso de registro de la infor-
macion.

Realizar la vigilancia de
forma desorganizada y

sin sistemdtica, siguiendo
criterios variables segun

el momento en que se
realiza.

No dejar constancia de las
busquedas realizadas.

Descripcion de la siste-
matica del proceso y la
generacion de registros o
archivos con los aspectos
relevantes detectados.

3.1. Proceso de puesta en valor
de la informacion

Registros generados de la activi-
dad de VT/IC.

Disponer de registros con la informacion de-
tectada de forma organizada y facilmente
consultable por distintos criterios.

El proceso de vigilancia no
genera resultados concre-
tos plasmables en registros
que reflejen la actividad
redlizada.

Archivo con las «<noveda-
des» detectadas.

4.1. Productos de la VT/IC
Informes o valoraciones que

se hagan de la informacién
recogida orientfada a la toma de
decisiones.

Disponer de informes / cuadros de segui-
miento periddico en el que se recojan las
novedades y su valoracion.

Procesar la informacién recogida para
hacerla llegar a aquellas partes de la orga-
nizacion que puedan reaccionar ante ella.

Fuera del enforno de las
personas que realizan vigi-
lancia se desconoce esta
labor y sus resultados.

Los informes generados no
son Utiles ni solventes para
la organizacion.

Generar informes o alertas
a la organizaciéon con la
informacion detectada.

Fuente: ALSA

A partir de las pautas establecidas en dicha guia, lo pri- .

mero gque se hizo fue mantener reuniones con fodos los
departamentos de ALSA para identificar sus dreas de
interés sobre las que se deseaba obtener informacion,
lo que pemitid determinar las secciones que son objeto

de vigilancia.

Una vez identificadas las necesidades de informacion,
se inicié la blUsqueda de un proveedor que Proporcio-
nase una plataforma software sobre la que implantar el

sisterna de VT/IC.

Las caracteristicas de esa plataforma son las siguientes:

e Tecnologia propia.

Contenidos digeribles (texto, videos, infografias, gré-
ficos...).

Se trata de una herramienta intuitiva que per-
mite una eficiente consulta y recuperacion de
la informacién (por texto, fuente, palabra cla-
ve...).

Biblioteca de fuentes de informacién y palabras
clave.

e Disposicion ordenada e indizada de la informacion
mediante categorias y palabras clave.

*  Contenidos navegables e inferrelacionados.

*  Heramienta personadlizable con el «look and feel»
del cliente.

* Respeto por los derechos de propiedad de las
fuentes primarias (enlaces externos).
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e Difusidn selectiva de la informacién (RSS, news-
letters...).

Vinculacién de la Vigilancia Tecnolégica y la Inteli-
gencia Competitiva con la cultura de innovacion i

Segun Palop y Vicente (1999: 11-12), «las técnicasy mé-
todos utilizados para la vigilancia no son exclusivos de la
misma, en cambio es la cultura informacional, de estar
atento al entomo, de circulaciéon del conocimiento en
redes y su Uso en la toma de decisiones lo que consti-
fuyen los raices de la vigilancia», y continlan poniendo
énfasis en que «la implementacion de un sistema orgo-
nizado de VT/IC requiere su adaptacion al entormo de la
empresa y a su cultura,

Por ofra parte, «a través de la VI/IC el sistema empre-
sa, en generdl, y el subsistema cultura, en particular,
pueden mejorar sus interacciones con los agentes que
infegran su entomo e influencia su desarrollo» (Morcillo,
2007: 208), a lo que ahadifamos que fomentar el uso
de un sistema de VT/IC por parte de todos los miemloros
de una organizacion, puede ayudar a concienciar a los
mismos sobre la importancia que tiene la innovacion en
su supervivencia y, con ello, favorecer el desarollo de
una cuttura de innovacion.

En este sentido, uno de los grandes desafios que tiene
ALSA en la actualidad, en relacién con su sistema de VT/
IC, es conseguir que todos los miemibros de la organiza-
cion lo utiicen y, ademds, de forma continua.

Algunas de las respuestas recogidas en las entrevistas
expresan como se manifiesta ese refo en cada nivel je-
rérquico de la organizacion.

Para el equipo directivo: «Estar informado de las tenden-
cias y avances tecnoldgicos facilita la foma de deci-
siones y las herramientas de VI/IC permiten ahorrar un
fiempo valioso al equipo directivo» (Florence DEmmerez
de Charmoy).

Para el resto de los empleados: «... pedir a un emplea-
do que esté atento a algo que no forma parte de su tro-
bajo habitual, con la finalidad de estar informado sobre
lo que sucede en un entormo extemo a la organizacion,
supone sacar a las personas de su zona de confort y,
por lo tanto, no es una farea sencilla. Si bien, poco a
poco las personas estdn mds concienciadas» (Ana Fer-
ndndez Campaq).

Para cualquier miemboro de una organizacion con inde-
pendencia de su nivel jerdrquico: «...en general, unos y
otfros no lo utilizan debido a que no lo consideran como
una actividad mds dentro de su dia a dia. Su percep-
cién es que no disponen de tiempo para ello» (directivo
del proveedor de VT/IC de ALSA).

Dado que el equipo que estd liderando este sistema
estd convencido de los beneficios que supone que
cualquier empleado de ALSA pueda acceder a la infor-
macion disponible en el observatorio de VT/IC, ya estan
desplegando iniciativas concretas para su dinamizo-
cidn, como un plan de comunicacion con las mejores

précticas, cursos de capacitacion y empleo de mecd-
nicas de juego que potencien la motivacion para utilizar
el observatorio de forma recurrente. A modo de ejem-
plo de la importancia que, como elemento inspiracio-
nal, tiene la informacion procedente del closervatorio de
VT/IC, calbe destacar gue uno de los Ultimos retos en los
que se estd frabajondo, fue propuesto por una emplea-
da a partir de una noticia leida en uno de los informes.
La noticia llevalba por titulo, «Aithopping es el primer inte-
rrail aéreo en Espanas.

CONCLUSIONES

En este tfrabajo hemos abordado la pregunta: (¢ComMo
puede la implantacién de un sistema de VT/IC utilizarse
como elemento de apoyo al desarrollo de una cul-
tura de innovacion?. A partir de este inferogante, se
establecieron dos objetivos, el primero, identificar las
rozones que han motivado a ALSA a implementar un
sistema de VT/IC y, el segundo, explorar como ese sis-
fema estd contribuyendo al desarrollo de una cultura
de innovacioén en su organizacion.

Respecto al primer objetivo, la respuesta que se ha ob-
tenido es que fue la necesidad de disponer dentro de
su nuevo modelo de innovacion de un proceso siste-
madtico, agil y robusto para la identificacion, vigilancia,
andlisis y evaluacion de mercado, con la finalidad de
anticipar cambios en el entorno, identificar oportunida-
des y tomar decisiones con menor riesgo, 1o que justi-
ficd desde el principio la implanfacion de su sistema
de VT/IC.

En cuanto al segundo objetivo, aunque puede parecer
prematuro redlizar conclusiones sobre el impacto que
el uso generalizado del reciente sisterna de VT/IC, que
se ve favorecido por el despliegue de mecanismos de
dinamizacion, tiene en el desarollo de su cultura de
innovacion, ya han aparecido los primeros indicios que
permiten afirmar gue uno de sus beneficios, es el im-
pulso del cambio de cultura, potenciando una mejora
en el propio modelo de innovacion.

Si bien ya han sido descritas consecuencias similares
en ofras organizaciones, como en Metalguimia (Tenay
Comai, 2006b) y Tolsa (Merino, 2006), el caso ALSA en-
riquece esos ejemplos al poner de manifiesto la gran
importancia que tienen el liderazgo (Dentin y Hemlin,
2012), la cultura organizacional (Dervitsiotis, 2010) y la
necesidad de que los procesos de innovacion estén
incrustados en toda la organizacion y no solo en silos
aislados (Bel, 2010), en el desarrollo de su capacidad
innovadora, o lo que es lo mismo, en su competitivi-
dad.

ALSA es consciente gue para gue su organizacion pue-
da hacer frente a la gran cantidad de desafios que
tiene que afrontar en el actual entorno empresarial, es
fundamental que sus empleados sean innovadores.
Son las personas, en lugar de la tecnologia, quienes
son cada vez mds importantes, de forma que, para
ALSA, la verdadera fuente de ventajas competitivas re-
side en sus empleados.
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Con la findlidad de gue los procesos de innovacion es-
fén incrustados en toda la organizacion, el equipo direc-
fivo que lidera ALSA estd creando el entoro adecuado
para gue suceda (Bel, 2010; Marques, 2007).  La in-
novacion, gue conlleva una predisposicion favorable al
cambio y a la adaptacion permanente, requiere estar
infegrada en la organizacion a nivel estratégico e imple-
mentada por toda la organizacion, a fraves de un mo-
delo de cultura que permita gestionar de forma eficoz el
cambio constante (Comejo y Munoz, 2009). En este sen-
fido, el equipo directivo de ALSA es un elemento esen-
cial en la promocidon de la innovacion dentfro de su or-
ganizacion y los responsables de establecer y gestionar
los objetivos estratégicos de la misma. Con su iniciativa
de emprendimiento corporativo, y el empoderamiento
que proporciona, los empleados tienen la capacidad
de romper hdbitos y reglas. Otro aspecto importante es
haber establecido un equipo de «facilitadores de inno-
vacion» a diferenfes niveles denfro de la organizacion
(Bel, 2010).

En definitiva, el equipo directivo de ALSA, que estd lide-
rando el nuevo modelo de innovacion, esta abordando
un doble proceso, por un lado, proporciona soporte a
los equipos y a los individuos en sus esfuerzos creativos
hacia la innovacion (liderazgo facilitador) y, por oftro,
gestiona los objetivos y actividades dirigidas hacia la in-
novacion (liderazgo gestor) (Hemlin, 2006).

Los autores agradecen la inestimable ayuda
recibida de D°. Florence D’Emmerez de Char-
moy y D Ana Femdndez Campa de ALSA, asi
como de dos directivos del proveedor de VT/IC
de ALSA. Cualquier error u omisién es de nuestra
Unica responsabilidad.
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