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SISTEMA DE ALERTA TEMPRANA:
Como se puede mejorar el desemperio y los resultados de su compafia

MAS VALE
prevenir gue lamentar

Un Sistema de alerta
temprana se puede
definir como un
programa mediante el
cual la organizacion
intenta prevenir
amenazas y disminuir
su efecto en la
organizacion, asi como
aprovechar mejor las
oportunidades

que se le presentan.

E n una serie de articul os sucesivos
iremos explicando cémo, con €
andlisis de ciertos indicadores, se puede
contribuir a formar un sistema de derta
temprana en la Industria Farmacéutica.
Amodo de ejemplo mencionaremos
dgunos de estos indicadores: Andlisis
de avisos de empleo, de rematesy de
venta de maguinaria, de importaciones,
de estados financieros, de publicidad y
folletosa canal y médicos, andlisis de

estrategias aplicadas en otros paises, etc.

Adrian Alvarez

ALGUNAS APLICACIONES
DE LA VIDA REAL

Algunas de las situaciones que pueden
ayudar ala creacion de un sistema de
aertatemprana son:

= Laentrada de un nuevo competidor

= El [anzamiento de un nuevo producto

m Laconsolidacion de un sector
industrial

= El crecimiento de un segmento
determinado

m Cambios en la estrategia de un
competidor

m Guerras de Precios

m Promociones

Existen casos exitosos para analizar de
cada una de ellas, elegiremos en esta
oportunidad un caso de laindustria
que involucrabala posible entrada de
competidores de productos genéricos
por la expiracion de una patente

de un medicamento de marca en
aproximadamente un afio. La compafiia
en cuestion de un pais latinoamericano,



que no es Argentina, solicito
asesoramiento a la consultora sobre
como responder a esa amenaza.

SITUACION PREVIA AL ANALISIS

Laalternativa preferida por la
compafiia, antes de nuestra intervencion,
eralanzar y patentar unaversion
mejorada de su producto, como manera
de pelear con el competidor de
genéricos.

ANALISIS DE LA SITUACION

Luego de una serie de extensas charlas
con laempresa, la utilizacion de
escenarios y del modelo de las cuatro
esquinas (que describiremos en un
articulo posterior), se determind que los
probables competidores eran solo dos
de seis posibles, por suinterésen la
linea terapéutica que nos ocupabay sus
capacidades tecnol6gicas y de
fabricacion.

De ese andlisis obviamente surgi6 que
la estrategia més probable a adoptar por
estas compafiias era de bgjo precio

y amplia distribucion, ya que, en
definitiva, se trataba de empresas de
productos genéricos. Emergid también
que posiblemente la mejor estrategia no
fuese la de lanzar una version mejorada
del producto, sino un producto genérico
propio, con € fin de pelear en un
mercado mucho mas comoditizado

y competitivo, ya que era la estrategia
con mayores probabilidades de éxito.

DEFINICION DE INDICADORES

Posteriormente, en conjunto con la
empresa, se desmenuzd qué recursos
necesitaban adquirir estos dos
competidores para poder entrar en el
mercado, por ejemplo maguinaria,

impresion de folletos, cqjitas, compra
de materia prima, etc. En total fueron
cerca de 40 indicadores, en algunos
casos validos para un solo competidor y
en otros para los dos, es decir, que el
total de items a monitorear sumaba
bastante més de 40 (se monitoreaban
por competidor, por gjemplo las cgjitas
eran necesarias para los dos
competidores, aunque tenian distintos
proveedores).Ademas, en base a una
técnica que se denomina “timelining”
(en inglés) se desarroll6 un calendario
con ventanas de tiempo acerca de
cuéndo era necesario adquirir cada
recurso con € fin dellegar con la
peticion de autorizacion parala
comerciaizacion del producto por parte
de la autoridad sanitaria del pais.

SEGUIMIENTO DE INDICADORES

Précticamente a mismo tiempo se
configurd un equipo mixto entre
personal de la consultora con persona
de la empresa, pararedlizar un
seguimiento de cada uno de los
indicadores. Algunos de losindicadores
requerian hablar de manera mensua
con proveedores para recabar
informacion acerca de 0s movimientos
de estos dos competidores, mientras
que otros eran através de fuentes
secundarias, por giemplo la consultaa
las importaciones de materia prima de
los competidores.

ANALISIS DE LOS INDICADORES

El tiempo comenz6 a pasar y las
ventanas comenzaron a cerrarse, por lo
que comenzo a quedar claro que:

= O los competidores no estaban
interesados en esa droga, por alguna
razén no muy evidente en ese
momento,

m O estaban retrasados en la
implementacion.

Aungue lo llamativo en ese caso era
(ue no comprasen magquinaria que
necesitaban para producir ese nuevo
producto, lo que indicaba que
probablemente no estuviesen
interesados en el mismo.

Como los indicadores no mostraban
ningln movimiento se decidid tener
charlas con |os dos competidores sobre
algunos aspectos tecnol 6gicos generales
que eran clave paralafabricacion del
producto. En esas charlas se descubri6
que no dominaban algunas técnicas
clave parala produccion del producto

Yy que por esarazon no habian
considerado, hasta e momento, €
lanzamiento del mismo. Estas
conversaciones revelaron, ademés, un
punto ciego de nuestro cliente, ya que
estaba tan habituado a la tecnologia que
la consideraba de facil consecucion

y dominio. Ademés el proyecto generd
una capacitacion en contra-inteligencia
para evitar que ese conocimiento pasara
aterceros.

Finalmente la consultora siguid
analizando la situacion con un equipo
delaempresay sellegd alaconclusion
que a estos dos competidores
probablemente |es llevaria un afio
dominar la tecnologia para poder
desarrollar una version fabricable del
producto, por 1o que se decidio lanzar la
version genérica propia del producto
apenas expiro la patente como manera
de desincentivar |a entrada de estos
competidores y ganar participacion de
mercado en el segmento de precio,
mediante una estrategia de precios
bajos control ada.

Esta estrategia fue altamente exitosa, ya
que la empresa pudo aumentar su
participacion de mercado en 8 puntos,
asi como su ganancia d evitar la
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MAS VALE PREVENIR QUE LAMENTAR

entrada de |os competidores, dado que
desistieron de este producto por la
ventaja en tiempos que le llevaba e
producto genérico de la compafiiay la
posibilidad que tenia de competir en
preciosy escala

Breve resefia de metodol ogias

A continuacion resumiremos las
metodol ogias més importantes con
respecto a funcionamiento de sistemas
de dertatemprana.
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Gilad' en su libro clsico de sistemas de
aerta temprana establece tres etapas en
las cuales una empresa debe ser
excelente para que su sistema de derta
temprana funcione de manera eficiente:

1. Identificacion de los riesgos a partir
de andlisis de escenarios y war
gaming, asi como priorizacion de los
mismos a través de distintas
metodol ogias, como por gjemplo
valor esperado, mayor dafio, etc.

2. Monitoreo de inteligencia a través de
indicadores para cada riesgo
identificado.

3. Alertas que impulsen ala gerenciaa
tomar una decision con respecto alos
riesgos identificados. La gerencia
debe retroalimentar al departamento
de IC con respecto alos riesgos
identificados y el apoyo alas
decisiones tomadas.

Se debe mencionar ademas que Gilad
insiste en que se debe dominar las tres
etapas para que el sistema funcione de
manera correcta, porque unafalaen
cuaquier etapa causara lano
percepcion de algln evento con un
posible impacto importante en el
desempefio de |a organizacion.

Hedin' determina que laintroduccion
de un sistema de alerta temprana tiene
tres etapas:

1. Establecer ¢ foco del sistemade
dertatempranad identificar e
propésito, y los actores internos, los
temas criticos a través de un andlisis
de impacto, asi como el grado de
prioridad de los temas criticos.

2. Establecer los indicadores para cada
uno de los temas criticos, identificar
las fuentes de los indicadores, sus
valores gatillos (threshold) y los
modelos de andlisis de |os mismos.

3. Implementacion fina del sistemadl
definir sus caracteristicas,
responsabilidades internas, compra
de sistema de dertatemprana, pruebas
de funcionamiento y puestaen marcha

De acuerdo a Tenay Comai™, cualquier
empresa que quiera introducir un
sistema de alerta temprana debe
considerar los siguientes diez pasos.

1. Determinar los actores que se quiere
monitorear de acuerdo a, entre otras
técnicas de escenarios, tormenta de
ideas o war gaming.

2. Priorizar los items criticos que se
controlaran, por eiemplo de acuerdo
areuniones entre la alta gerencia
y los analistas de inteligencia
competitiva.

3. Medir larapidez con que los cambios
podrian ocurrir para determinar
aqué acontecimientos darle mayor
prioridad.

4. Evauar los impactos de las
oportunidades y amenazas que se
monitorean.

5. Congtruir indicadores de seguimiento
de cada oportunidad y amenaza para,
por eemplo, determinar qué
escenario es més probable que se esté
dando.

6. Identificar las sefides de cambio que
Se sequirdn.

7. Establecer las fuentes en las que se
basard e sistema de aerta temprana.

8. Monitoreo del entornoy su
planeamiento.

9. Comunicar |os acontecimientos.

10. Decision por parte deladta
direccion en base d sistema de dlerta
temprana.



Alvarez” en un articulo reciente en la
Competitive Intelligence Magazine,
completd |os enfoques antes
mencionados con un enfoque téctico
que permite prever las acciones técticas
que redlizaran los competidores. Este
enfogue comprende los siguientes
pasos.

1. Identifique alos jugadores a
monitorear.

2. Definay priorice las Situaciones a
vigilar (por giemplo guerrade
precios, introduccion de un producto
0 de una promocion).

3. Establezcalos principales
indicadores de que cada una de esas
situaciones puede ocurrir en el futuro
cercano.

4. Monitoree los indicadores.

5. Analicelos (para detectar qué
Situacion podria estar ocurriendo).

6. Determine e implemente la respuesta
mas conveniente dependiendo de la
Stuaciony e jugador quelainicia

7. Aprenda de aciertos y fracasos en
prevenir situaciones.

Toda organizacion debiera estudiar
cada una de |as teorias antes expuestas
en detalle para determinar cudl se
adapta mejor a sus necesidades y
cultura empresaria, yaque la
implantacion de un sistema de alerta
temprana es un tema muy Sserio.
Creemos que hay un punto donde todos
los autores coinciden, no se puede
tener un sistema de aerta temprana sin
un departamento de IC que trabgje de
manera correcta, porque €l
departamento de IC es el corazény €
cerebro de un sistema de alerta
temprana que funciona de manera
correcta.

Moralga

Me gustaria finalizar este articulo
contando un chiste que creo que
graficamuy bien lo que hemos tratado
de transmitir:

Una gran inundacion atentaba contra
un pueblito. En e medio dela
desesperacion de la gente, el parroco
permanecia inmovil. La gente, que lo
velaquieto en laiglesia, le gritaba:

iVamos padre!, jSalga que seviene la
inundacion!, alo que el cura
respondia

iNo!, ami mevaasavar Dios, porque
Soy un buen cristiano, rezo
diariamente y sdlo hago el bien.

Pasadas varias horas y €l agua cas
hasta el cuello. Una canoa de
bomberos le pidid que se fuera de ahi,
alo qued curarespondia

iNo! ami me vaasavaraDios,
porque soy un buen cristiano, rezo
diariamente y sélo hago el bien.

En lo peor de lainundacion, cas
muerto. Otra canoa, la que le dabala
ultima posibilidad de vida, le pidié que
subiera, alo que € curarespondio:

iNo!, jDios me rescatard!, porque soy
un buen cristiano, rezo diariamente y
s6lo hago €l hien.

Yamuertoy en el cielo, el curapide
hablar con Dios. Muy enojado le dice;

iDiogl...jyo!...Te he amado, te he
adorado, te he glorificado, he rezado
todos los dias, solo hice &l bien... y no
me salvaste...¢por qué?

A lo que Dios respondio:

Mird, primero te mandé una multitud
de gente, después te mandé alos
bomberos'y por ultimo te mandé una
canoa. No fuiste capaz de tomar
ninguna. ¢Qué més querias que te
mande para salvarte?

A Usted ¢ Cuantas canoas le mando
hoy Dios? Obviamente, las canoas son
todas las sefiales débiles que podrian
haber sido captadas por una
organizacion que contase con un
sistema de aerta temprana. En
sucesivos articulosintentaremos
mostrarle las canoas que Dios le esté
mandando para evitar que deje de
percibirlas, pueda tomarlasatiempo
y sesalve.

Recuerde que s no toma las canoas,
después, en € cielo, Dios no aceptara
reproches. Este y otros temas se
desarrollaran de manera extensa en un
postgrado que la consultora daraen la
Universidad de Belgrano en la
Replblica Argentina, en el segundo
semestre de 2007.

El Lic. Adridn Alvarez es
Founding Partner de Midas
Consulting
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