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ASPECTOS A TENER EN CUENTA AL
REALIZAR PROYECTOS REGIONALES DE
INTELIGENCIA COMPETITIVA EN

LATINOAMERICA

por Adridn Alvarez

Sumario/Summary

El propésito de este articulo es comentar acerca de los
aspectos a tener en cuenta en la realizacién de proyectos
regionales; estos surgen del trabajo de una consultora
al servicio de clientes multinacionales de gran porte,
usualmente compaiias Fortune 500 que requieren estos
servicios en todo América Latina. Se debe tener en cuenta,
por lo tanto, que es una vision relativamente sesgada hacia
las necesidades de este tipo de compaiiias.

The following article purpose is to comment on that subjects
that shall be kept in mind for the development of regional
projects.These, arise from the work of a consulting company,
giving services for multinational and high level clients, usually
companies Fortune 500, which request services all over Latin
America. We shall be aware, then, that it is a partial view
towards this companies needs.

Palabras clave/Keywords

Proyectos regionales, Consultoria para Latino América,
Multinacionales, Fortune 500.

Regional projects, Consulting services for Latin America,
Multinational companies, Fortune 500.

omenzaremos primero mostrando los distintos puntos

de vista que tienen sobre la regién latinoamericanos
y norteamericanos, porque nos parece una diferencia
fundamental que, de no ser aclarada, lleva a malos entendidos
entre las partes y a diferentes expectativas con respecto a
los proyectos regionales y sus resultados. Luego pasaremos
a describir cudles son los principales pasos a tener en
cuenta al realizar este tipo de trabajo; haremos algunas
recomendaciones para mejorar su ejecucion; y finalizaremos
con el desarrollo de las conclusiones y un diagrama de flujo
que esquematiza el proceso.
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Diferentes perspectivas con respecto a la regién

Desde el punto de vista latinoamericano, todos los paises
son diferentes. Llevados al extremo, hasta podrfamos
pensar que tenemos varios paises dentro de uno. Un
colombiano, por ejemplo, dird que no es lo mismo un
‘paisa’ que un costefio o que un bogotano, mientras que un
argentino dird que un portefio no tiene nada que ver con un
cordobés o un correntino y asi sucesivamente en cada uno de
los paises.

Desde el punto de vista norteamericano, que es donde
tenemos la mayorfa de nuestros clientes, todas las naciones de
la regién son muy parecidas entre si y las diferencias entre un
mexicano y un argentino son aproximadamente las mismas
que existen entre un neoyorquino y un tejano. Aqui quizds
debamos mencionar que nuestra experiencia con europeos
muestra que ellos tienen una idea mds acabada de la realidad
latinoamericana que de la de sus pares norteamericanos.

La verdad se encuentra en el medio, como en una buena
cantidad de situaciones de la vida. Hay muchas cosas que nos
unen y muchas que nos diferencian, pero nuestra experiencia
indica que son mds la que nos unen que las que nos separan,
ain en el caso de Brasil que es el pais de Latinoamérica
que tiene menos en comun con el resto de la regién
debido a su diferente herencia colonial. En este punto
es bueno aclarar Comenzaremos primero mostrando los
distintos puntos de vista que tienen sobre la regién
latinoamericanos y norteamericanos, porque nos parece una
diferencia fundamental que, de no ser aclarada, lleva a malos
entendidos entre las partes y a diferentes expectativas con
respecto a los proyectos regionales y sus resultados. Luego
pasaremos a describir cudles son los principales pasos a tener
en cuenta al realizar este tipo de trabajo; haremos algunas
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recomendaciones para mejorar su ejecucién; y finalizaremos
con el desarrollo de las conclusiones y un diagrama de flujo
que esquematiza el proceso.

Diferentes perspectivas con respecto a la region

Desde el punto de vista latinoamericano, todos los paises
son diferentes. Llevados al extremo, hasta podrfamos
pensar que tenemos varios paises dentro de uno. Un
colombiano, por ejemplo, dird que no es lo mismo un
‘paisa’ que un costefio o que un bogotano, mientras que un
argentino dird que un portefio no tiene nada que ver con un
cordobés o un correntino y asi sucesivamente en cada uno de
los paises.

Desde el punto de vista norteamericano, que es donde
tenemos la mayorfa de nuestros clientes, todas las naciones de
la regién son muy parecidas entre s y las diferencias entre un
mexicano y un argentino son aproximadamente las mismas
que existen entre un neoyorquino y un tejano. Aqui quizds
debamos mencionar que nuestra experiencia con europeos
muestra que ellos tienen una idea mds acabada de la realidad
latinoamericana que de la de sus pares norteamericanos.

La verdad se encuentra en el medio, como en una buena
cantidad de situaciones de la vida. Hay muchas cosas que nos
unen y muchas que nos diferencian, pero nuestra experiencia
indica que son mds la que nos unen que las que nos separan,
atin en el caso de Brasil que es el pafs de Latinoamérica que
tiene menos en comun con el resto de la regién debido a su
diferente herencia colonial. En este punto es bueno aclarar
que sélo nos referiremos a los paises de América Latina
de habla espanola y portuguesa, que son aquellos donde
poseemos experiencia.

Esta similitud entre paises, costumbres, idiosincrasias, maneras
de pensar y de hacer negocios hace que se puedan llevar a cabo
proyectos y disefiar estrategias exitosas a escala regional.

Pasos al llevar a cabo proyectos regionales

ormalmente, cuando uno lleva a cabo un proyecto de

Inteligencia Competitiva, lo primero que tiene que
hacer es aclarar con el cliente todos los tépicos de Inteligencia
criticos o TICs, ya que si no tenemos claro cudles son
sus incertidumbres y qué informacién necesita, dificilmente
podamos ayudarlo a tomar la decisién correcta.

Dependiendo del proyecto y de las ideas que tenga el
cliente puede ser necesario un ajuste del mismo a la realidad
latinoamericana (aqui debemos tener en cuenta las diferentes
perspectivas entre latinoamericanos y norteamericanos y el
contexto). Por ejemplo, en un proyecto de ‘benchmarking’
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o Inteligencia de competidor es poco probable que deba
realizarse algin ajuste, ya que el cliente sabe perfectamente
qué quiere obtener y normalmente se trata sélo de aclaraciones
en este aspecto.

Por el contrario, en un proyecto de entrada al mercado
usualmente serd necesario ajustar el proyecto y los TICs
a la realidad latinoamericana, ya que los sustitutos serdn
distintos a los de los paises desarrollados. Ademds, el entorno
competitivo seguramente también diferird, asi como los
factores criticos de éxito. Los sustitutos serdn distintos porque
normalmente cambiardn los costos del capital y del trabajo
y por lo tanto, los sustitutos que sean considerados como
inviables por el cliente se convertirdn en viables y viceversa.

Los factores clave de éxito generalmente también variaran.
Un ejemplo tipico en este caso, es la importancia de
la distribucién. Por lo general, en paises desarrollados la
distribucién no tiene la influencia en la ‘performance’ que
tiene en Latinoamérica, ya que las tiendas independientes no
alcanzan las participaciones de mercado logradas en paises
latinoamericanos y, por lo tanto, no constituyen una barrera
de entrada significativa a los sectores.

Una vez puesto en claro qué es lo que se debe buscar, hay que
planear cémo hacerlo.

El planeamiento y la educacién del cliente con respecto a
que no puede esperar que los proyectos se lleven a cabo
en los mismos tiempos que en los paises desarrollados es
fundamental, por lo que recomendamos invertir una buena
cantidad de recursos en este aspecto.

El planeamiento del proyecto requiere, por otra parte, tener
en cuenta las distintas idiosincrasias de las personas que
se desea entrevistar y su rango. En Chile o la Argentina,
por ejemplo, una vez que se ha concertado la entrevista
las conversaciones son muy directas y van directamente al
objetivo, por lo que el tiempo requerido para tener una
charla es relativamente corto. En Colombia o Venezuela, en
cambio, las conversaciones llevan mds tiempo, porque las
personas son mds comunicativas y dan mds ejemplos que en
otros paises de la regién.

Otro aspecto interesante es que en Brasil, por razones
culturales, a las personas les cuesta decir que no, por lo que
pondrdn muchas excusas y se disculpardn en demasia para no
otorgar la entrevista (este comportamiento es completamente
normal para ellos y lo hacen para no ser descorteces).En
Chile o Argentina, sin embargo, la respuesta en este caso serd
muy expedita.

En lo que respecta al rango de la persona a entrevistar,
usualmente existe en la regién una centralizacién de la
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Figura 1 - Diagrama de flujo
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1 - Incluyendo concienciacién del cliente con respecto a plazos
2- Incluyendo el ajuste por distintos términos utilizados en diferentes paises
de Latinoamérica
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informacién en los puestos directivos, por lo que normalmente
se debe contactar a personas de mayor rango que en los
paises desarrollados. Venezuela y Colombia se destacan por
ser los mds centralizados, mientras que en Argentina y Chile
las estructuras son mds chatas. Obviamente los niveles de
centralizacién/descentralizacién dependen mds de la empresa
en particular que del pais en cuestién, pero aqui estamos
tratando de hacer una generalizacién.

La centralizacién puede ser también una ventaja en algunos
casos, ya que no hay que pedir autorizacién para hablar en
nombre de la empresa, ademds de poseer una visién global
de la misma. Aunque ésta visién habitualmente se alcanza a
expensas de un menor conocimiento detallado.

Otro aspecto a tener en cuenta son las diferencias horarias,
de vacaciones y festivas. Si se integra un grupo pequefio
que trabaja duro, las diferencias horarias pueden hasta ser
una ventaja ya que se alarga el dia y se incrementa la
productividad. En lo que respecta a las temporadas, se debe
tener en cuenta que algunas épocas son muertas desde el
punto de vista laboral, como puede ser la que va del 20 de
diciembre al 6 de enero (carnaval) en Brasil.

En lo que respecta a las personas con las que debemos hablar,
normalmente usamos cuatro fuentes:

La principal es la fuente secundaria donde se mencionan
nombres de directivos, ya que si esa persona hablé con la
prensa acerca de su empresa e industria, entonces es probable
que también pueda o quiera hablar con nosotros de esos
temas.

La segunda fuente es la de los directorios de empresas con
el nombre de sus directivos, como por ejemplo la Guia
Senior en Argentina, Conexién Ejecutiva en México, etcétera.
Normalmente estas gufas son por suscripcién y contienen los
nombres de los principales ejecutivos de empresas medianas
y grandes.

La tercera fuente que utilizamos es la de los directivos mismos,
usualmente cuando hablamos con ellos les pedimos que nos
recomienden con qué otra persona del sector podemos hablar.
De ser posible, siempre preguntamos si podemos decirle a
la fuente recomendada que hablamos de parte de la fuente
recomendante, ya que esto facilita el proceso de obtencién
de la entrevista. Finalmente, cuando todo lo anterior falla,
debemos llamar directamente a las compafifas y preguntar
por la persona a cargo del sector que queremos contactar. Este
tltimo ‘approach’ es dejado para el final, ya que brinda los
peores resultados, dado que uno puede terminar mandando
faxes o e-mails a direcciones generales de la compafia sin que
nadie se digne siquiera a mirarlos.
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Una vez terminada la fase de planeamiento se debe comenzar
con la busqueda secundaria. Habitualmente no hay una
gran cantidad de fuentes secundarias confiables, periédicas
e independientes. Hay paises, como por ejemplo Venezuela,
donde las fuentes secundarias son particularmente escasas.
Se debe mencionar, sin embargo, que estas han mejorado
sustancialmente en los dltimos diez afos, gracias a la
popularizacién de internet, la mejora en los estdndares
contables de varios paises, el incremento de medios
especializados, etcétera.

Obviamente debemos tratar de utilizar la mayor cantidad de
medios locales o cuando mucho regionales que son los que
tienen un mejor nivel de detalle de las empresas y mercados
a investigar. Si bien se debe tener en cuenta también, que
muchas notas son publicidades pagas por las empresas,
debido a lo cual carecerfan de utilidad préctica.

Forzosamente, por lo tanto, se debe utilizar un enfoque
basado mayormente en fuentes primarias, para lo que se debe
tener en cuenta el disefio de una gufa de preguntas o de los
datos que se deben recabar. Nuestra recomendacién en este
caso es consensuar la gufa con el cliente a fin de asegurarnos
que hemos entendido de manera correcta sus necesidades.

En la guia de preguntas debemos tratar de chequear también
la informacién secundaria que hemos obtenido en la etapa
anterior, ya que como menciondramos previamente, las
fuentes secundarias no siempre son confiables.

En lo que respecta a la gufa debemos prestar especial atencién
a las diferencias idiomdticas, ya que si bien todos hablamos
espafiol (suponiendo que excluyamos a Brasil), también
se utilizan términos diversos para los mismos conceptos
dependiendo del pais que se trate. Como ejemplo podemos
citar un proyecto que realizamos para una entidad financiera
acerca de administradoras de fondos de pensiones. Estas
organizaciones se denominan AFJPs en Argentina, Afores
en México, AFAPs en Uruguay, AFPs en Chile, etc.
Normalmente, por lo tanto, aconsejamos hablar con alguien
del pais que deseamos investigar para chequear que estemos
utilizando los términos correctos. Aunque la experiencia
de trabajar en varios pafses de la regién puede llegar a
hacer innecesario este paso, debido al conocimiento de las
diferencias idiomdticas.

Un aspecto importante a considerar es que se debe tener
una gran flexibilidad de enfoque, ya que probablemente
suceda que sea mds conveniente apartarnos de las fuentes
: ’, e
que consultamos habitualmente o que atn después de, en
nuestra opinién, haber ajustado el proyecto a la realidad
latinoamericana nos demos cuenta que debamos contemplar
otras situaciones y volver a ajustarlo (obviamente previa
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charla con nuestro cliente). Como ejemplo podemos citar
un caso que hemos tenido con una entidad financiera que
estaba interesada en ingresar en el mercado de transferencias
internacionales. Luego de un par de entrevistas estuvimos en
condiciones de afirmar que el mercado que investigébamos
no era interesante pero que el de las transacciones dentro
del pais si lo era. Ademds sabfamos que nuestro cliente tenfa
todas las capacidades para realizar este tipo de transacciones
en el pafs, que también eran mds rentables por su mayor ﬁ
volumen. Después de hablar con nuestro cliente, decidimos

reorientar el proyecto hacia esta otra alternativa, lo que resulté
en el cambio de su estrategia, una serie de adquisiciones y en
un significativo incremento de sus resultados, ya que pudo
utilizar mejor su red.

Adridn Alvarez

Founding Partner de Midas Consulting,

. ., . . una consultora con base en Buenos Aires

Una vez recabada la informacién, la misma debe ser analizada. ) o ..
. . . . . que se dedica a Inteligencia Competitiva,
De acuerdo a nuestra experiencia no existen diferencias Lo o i
consultorfa estratégica, andlisis de mercados

significativas entre el andlisis de proyectos regionales y el y resstructuracién de deuda en todo

de un pais determinado (salvo, obviamente, la perspectiva, Latinoamérica. Adrién es Licenciado en
regional en el primer caso y local en el segundo). Administracién por la Universidad de Buenos

Aires donde ademds fue ayudante de cdtedra
Terminado el andlisis se debe realizar la presentacién ante enla materia Teorfa dela Decisién y posee dos
el cliente, con las recomendaciones que sugiera nuestro Postgradosen Finanzas (uno dela Universidad

de Buenos Aires y otro del CEMA).
adrian_alvarez@midasconsulting.com.ar

analisis.
Conclusiones

modo de conclusién nos parece indicado repasar los
principales aspectos a tener en cuenta al realizar proyectos
regionales:

- Existen diferentes perspectivas entre cliente y consultor
o departamento interno de Inteligencia Competitiva
que se deben reconciliar.

- Deben ponerse en claro las necesidades del cliente y
ajustar el proyecto a la realidad latinoamericana.

- Hay que realizar un adecuado planeamiento de tiempos
y enfoque.

- Se deben tener en cuenta las diferencias idiomdticas en
la confeccién de la guia de preguntas.

- Hay que ser muy flexible en el enfoque del proyecto y
estar dispuesto a cambiar de técnicas, fuentes y hasta de
objetivo para satisfacer mejor al cliente.

Si se han tenido en cuenta todos estos aspectos, creemos
que se pueden llevar a cabo proyectos regionales en
Latinoamérica de manera exitosa. Finalmente como gufa

g
préctica recomendamos utilizar el diagrama de flujo de la
pdgina anterior.
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