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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo proporcionar un concepto general sobre
la Inteligencia Competitiva, cuales son los diferentes ciclos que la componen y como puede ser
utilizada por un empresario en la toma de decisiones estratégicas y poder generar una ventaja

competitiva.

En el Capitulo I se exponen los principales antecedentes sobre esta herramienta y una
definicion que ampliard el concepto sobre la Inteligencia Competitiva. Posteriormente se
presentaran los principales mitos que han surgido en torno a ella y como ha ido evolucionado

su uso alrededor del mundo.

En el Capitulo Il se muestra un ciclo tradicional que compone un ejercicio de Inteligencia
Competitiva; asi como las principales fuentes y técnicas utilizadas para su desarrollo.
Posteriormente se daran a conocer los principales factores que pueden determinar en gran

medida el éxito o fracaso de esta herramienta.

El Capitulo 111 se centra en cdmo se relaciona la estrategia de una organizacion con la
Inteligencia Competitiva para generar de esta manera una ventaja competitiva. Con todos los
cambios que se dan en el ambiente en el que se desenvuelven las empresas, tanto a nivel
tecnoldgico, social, econdmico, demografico, entre otros, las organizaciones buscan nuevas
maneras de ser mas competitivas en un entorno donde el riesgo y la incertidumbre son las
constantes dominantes. Y es aqui donde la Inteligencia Competitiva aporta su grano de arena
como una herramienta que pueda ayudar al empresario a anticiparse a eventos futuros que

puedan influir en el desempefio de la organizacion.

En el Capitulo 1V se dan a conocer las barreras que un empresario puede enfrentar al
tratar de implementar la Inteligencia Competitiva dentro de su organizacion y los principales

roles que puede desemperfiar al momento de ejecutarla.

Finalmente, en el Capitulo V se presentan las principales conclusiones obtenidas al
desarrollar este trabajo sobre la Inteligencia Competitiva y su enfoque en la toma de decisiones

estratégicas.



CAPITULO I: MARCO CONCEPTUAL

El concepto de “Inteligencia Competitiva” (en adelante IC) resulta sumamente atractivo, ya que
por un lado la palabra inteligencia® sigue ejerciendo su propio atractivo para el ego del hombre
y por otra la adjetivacion competitiva describe con mayor precision la época actual en la que se
vive, donde el escenario de “competicion a muerte” genera una rivalidad feroz en la que hay
que luchar para sobrevivir y triunfar. Esto concuerda con lo expresado por David, F. (2008,
p19): “De alli que las empresas tengan un destino marcado e inexorable: o0 son competitivas y

triunfan o no lo son y mueren”.

Por otra parte, existen consumidores que cada dia son mas perspicaces, tienen acceso a
una vasta cantidad de informacion y se vuelven mas demandantes que nunca. Las expectativas
han cambiado tanto a nivel de las empresas como de los clientes. Y es bajo este contexto que ha
Ilevado a todas las industrias a la basqueda de herramientas necesarias para permanecer en un
mercado mundial en el que sobreviven las empresas méas fuertes. La IC surge como un
instrumento que se vuelve (til a la hora de considerar futuros escenarios y al momento de
mejorar el potencial de una organizacion, ya que permite anticiparse a cambios en el entorno,

aprovechando las oportunidades que surjan en un momento determinado.
1.1 Antecedentes

Es muy conocido en el mundo empresarial el refran que hace alusion a que “la informacion es
sindnimo de poder”. Tal como lo menciond César Alierta, Presidente de Telefonica en un
discurso pronunciado el 2013 en la Real Academia de Ciencias Econdmicas y Financieras: La
informacidn es el petroleo del siglo XXI. Pero el verdadero poder reside en la forma en que se
logra administrar, ya que por una parte es una fuente que provee soluciones a problemas
existentes y futuros, y también por otra ayuda a mejorar el conocimiento sobre el entorno en el

que se desenvuelven las empresas.

Y a pesar de este contexto, es limitado lo que la mayoria de empresas hacen con toda la
informacidn que esta disponible en el ambiente. En general la mayoria de organizaciones estan,
de una manera incipiente, tomando conciencia de la importancia de este insumo, aunque es

limitado el nimero de ellas que lo ven como algo estratégico.



La IC hace énfasis en la informacion que se encuentra fuera del marco de la empresa y se
sirve de ella para identificar oportunidades para crear ventajas competitivas. Ya Peter Drucker
(Lenzner y Johnson, 1997, p.125) mencionaba la importancia del conocimiento que se encuentra
fuera del entorno interno de la empresa: “Los ejecutivos estan tan encantados con los datos
internos generados por las computadoras, que no tienen ni la mente ni el tiempo para

preocuparse del exterior. Pero los resultados estan en el exterior”.

Por lo tanto, el principal reto que plantea la IC es la de poder identificar, entre el abanico
de informacion que se obtiene del &mbito tanto economico, politico, tecnoldgico, social, entre
otros, aquella que sea clave y poderla interpretar para tomar decisiones de una manera oportuna

que permita crear esa afiorada ventaja competitiva que toda empresa busca.

Si bien las actividades de IC orientadas hacia el beneficio de los negocios tienen una
trayectoria de muchos afios, so6lo desde 1986, con la creacidn en Estados Unidos de la Society
of Competitive Intelligence Professionals (SCIP)?, se empiezan a desarrollar medidas enfocadas
hacia su reconocimiento formal como disciplina. A partir del desarrollo de la SCIP, se observa
un incremento de las publicaciones centradas en dar a conocer este campo: beneficios de los
sistemas de Inteligencia aplicados a los negocios, caracteristicas de las unidades de vigilancia,

recomendaciones generales para su implementacion, entre otros.

Muchas organizaciones de varios paises se muestran muy activas en materia de

Inteligencia Competitiva, entre los que se mencionan:

Japon:

e Dispone de un sistema nacional de IC, que se remonta a 1968, y que no sélo esta
orientado a la seguridad, sino también a la innovacion y desarrollo empresarial.

e Grandes estructuras publicas apoyan y sirven de estructura para la IC, sobre todo en lo
que a recopilacién de informacion se refiere.

e La IC es una actividad propia de cada empresa desde hace muchos afos.

e Existen procesos sistematicos de recogida de informacion y analisis en la estructura
interna de cada empresa.

e En el ambito académico no se ha identificado ninguna institucion que se dedique

exclusivamente a la formacion de expertos en IC.



Corea del Sur:

Suecia:

Amplia conciencia social de la necesidad de conocer el entorno por el estado de guerra
en que viven.

Existen estructuras publicas muy avanzadas, relacionadas directamente con la IC,
dedicados a la recogida y andlisis de informacion para la innovacién tecnoldgica.

El sector privado es dindmico, ya que existen empresas especializadas en servicios de
IC, proveedores de informacion, consultoras y cursos de formacion.

La oferta académica en Corea del Sur es todavia muy escasa y hasta el afio 2000 las

universidades no incluyeron cursos de IC en sus programas académicos impartidos.

Es el pais pionero en la materia junto a Japdn, ya que sus practicas de IC se remontan
hasta el siglo XVIII.

Las administraciones se muestran siempre muy activas en el uso de las técnicas de IC
para provecho propio.

Existe una industria privada de IC madura y con gran desarrollo.

Esta industria estd compuesta por proveedores de informacion, empresas de anélisis,
desarrolladores de software de captura y analisis de informacion.

A esto hay que afadir una gran cantidad de empresas usuarias de 1C que cuentan con
servicios externos para desarrollar esta practica.

Existe adicionalmente una oferta universitaria importante.

La oferta académica es grande y existen cerca de 9 universidades que ofrecen
formacion en IC, 4 empresas privadas y 5 instituciones gubernamentales.

Las méas importantes son la Universidad de Estocolmo y Lund que tienen programas

muy avanzados sobre este tema.

Reino Unido:

La IC es un sector autosuficiente sin intervenciones de las administraciones.
Las tareas de difusion e infraestructura recaen en manos de asociaciones privadas y los

poderes publicos no se entrometen.



Israel:

Los unicos organismos que desempefian actividades de 1C empresarial son la Camara
de Comercio y el Ministerio de Comercio orientado siempre hacia el apoyo de la
exportacion en Pymes.

Dada la politica de no intervencion, el espacio dejado por el estado ha sido copado por
las asociaciones que destinan casi todos sus esfuerzos en la promocion y difusion de la
IC en la comunidad empresarial.

El sector privado estd consolidado y con un fuerte nimero de empresas nuevas
dedicadas a la venta o analisis de informacion.

Existen asociaciones que se dedican a la difusion de la IC como préctica empresarial.
Oferta académica muy concentrada en una sola universidad, pero de gran dinamismo

y prestigio dentro del pais.

Las practicas de IC estdn muy marcadas por el caracter de supervivencia de la nacion.
El sector publico ha utilizado las practicas de IC desde los afios 80 en las empresas
publicas y los programas de exportacion.

Estas practicas siempre han estado muy ligadas a las técnicas de inteligencia militar.
Gran conciencia de la clase empresarial desde principios de los 90 sobre las ventajas
de la IC para la toma de decisiones.

La mayoria de las empresas del sector tecnol6gico tienen o realizan funciones internas
de IC de una manera centralizada.

Existe una oferta académica incipiente, asi como una asociacion propia dedicada a la

promocion de la IC como disciplina.

Estados Unidos:

Es padre de la mayoria de los nuevos conceptos tedricos y practicos de la IC.

Las administraciones, aunque se mantienen al margen, constituyen una muy buena
fuente de informacion para la consulta y creacion de fuentes secundarias.

El sector privado es muy potente y esta en desarrollo gracias al potencial de mercado.
La oferta académica todavia es insuficiente, pero la mayoria de los programas

universitarios de empresa empiezan a recoger la IC como asignatura.



Canada:

La practica de la IC se remonta a finales de la década de los 80. Desde el principio se
ha configurado un sistema hibrido en el que las administraciones publicas se han
encargado de llevar a cabo la difusién y crear las infraestructuras necesarias mientras
que el sector privado ha desarrollado los servicios para este tipo de mercado.

Existe un sector privado bastante dinamico, pequefio pero muy innovador, de empresas
de software, recopilacion y andlisis de informacion, dedicadas a dar servicios de IC.
Las empresas de gran tamafio son conscientes de la necesidad de informacién y muchas
han adoptado departamentos de IC.

Existe una oferta educativa universitaria importante.

Latinoamérica:

El sector de la IC en los paises latinoamericanos estd menos desarrollado que en los
casos anteriormente expuestos y se enfrenta a unas condiciones bastante desfavorables
para asegurar el desempefio normal de las actividades relacionadas con esta préactica.
La situacion de la IC en Latinoamérica esta en una fase incipiente, en la que es utilizada
y aplicada generalmente en grandes corporaciones que no compran ni desarrollan
servicios desde el pais, obteniéndolos por el contrario en otros paises, principalmente
en Estados Unidos o en Europa si las empresas multinacionales son de origen europeo.
Los mas avanzados y que cuentan con mejor infraestructura para el desarrollo de la IC
son México, Chile y Brasil, ya que disponen de un mayor nimero de empresas de
tamario considerable y, por tanto, mas susceptibles de necesitar este tipo de servicios.
El principal problema para su desarrollo es la falta de proveedores de informacion,
tanto publicos como privados, lo que restringe la existencia de fuentes secundarias.
Las fuentes primarias no son del todo fiables, ya que existe una gran tendencia a falsear
los datos relativos a facturacion, beneficios, entre otros, por motivos de cargas fiscales,
ya que las empresas de la region no tienen grandes incentivos para presentar sus cuentas
anuales, dando lugar a un gran niamero de negocios no declarados.

A pesar de la existencia de gran cantidad de webs corporativas, no es muy frecuente

que esta informacion esté del todo actualizada.



e Ausencia de publicaciones fiables, independientes y periddicas debido a la escala
reducida de medios de prensa escrita y audiovisual, que hace que las publicaciones sean
muy dependientes de las compafiias que pagan la publicidad.

e Las asociaciones persiguen mas sus objetivos como lobby, que facilitar datos del
sector, lo que contribuye a la opacidad el mercado.

¢ Reticencia a hacer publicos datos financieros por evitar proporcionar informacién que
pueda ser utilizada por la competencia.

e En el &mbito académico, existe una gran dificultad para encontrar personal entrenado
en IC, ya que las universidades no cuentan con carreras especificas sobre la Inteligencia
Competitiva. Como excepcion se podrian mencionar ciertas universidades en México,

Brasil, Argentina y El Salvador que brindan cursos o diplomados sobre este tema.
1.2 Definicion de Inteligencia Competitiva

Escorsa y Maspons (2001, p.15) integran la definicion de IC acorde a varios autores

especializados en el tema que lo definen como:

e Técnica que permite a la empresa, a través de la interpretacion de la informacion,
determinar los sectores de donde vendran las mayores innovaciones tanto en procesos
como en productos que tienen incidencia en la empresa.

e Observacion y el andlisis del entorno cientifico, tecnolégico, legal, entre otros, y de
los impactos econdémicos presentes y futuros, para identificar amenazas y
oportunidades de desarrollo.

e El arte de descubrir, recolectar, tratar, almacenar informaciones y sefiales pertinentes,
débiles y fuertes, que permitiran orientar y proteger el presente y el futuro de los
ataques de la competencia. Interpreta informacidn del entorno exterior al interior de
la empresa.

e Observacion y analisis del entorno seguido por la difusion especificada de las
informaciones seleccionadas y analizadas, Utiles para la alta direccion en la toma de

decisiones estratégicas.

Tras estas definiciones se tomara la propuesta por Palop y Vicente (Escorsa y Maspons,

2001, p16) como la que resume el sentido de la IC:



Es el esfuerzo sistematico y organizado de observacion, captacion, analisis, difusion
precisa y recuperacion de informacion sobre los hechos del entorno econdémico, tecnolégico,
social o comercial, relevantes por poder implicar una oportunidad o amenaza, con el objeto

de poder tomar decisiones con menor riesgo y poder anticiparse a los cambios.

Es importante mencionar que se trata de un proceso continuo y que se enfoca en el
mercado y los clientes, asi como también en los competidores con el propdsito de descubrir
oportunidades y explotarlas como una ventaja competitiva, de acuerdo a las necesidades que la

alta direccion de la organizacion haya identificado solventar.

La IC no se limita simplemente a la mera obtencidn de informacion, sino que hace énfasis
en la seleccién de ésta, en su analisis y en su presentacion de forma adecuada para que los
directivos puedan tomar las decisiones. De esta forma, aspectos como el conocimiento de las
necesidades de la empresa, el empleo de fuentes formales e informales, la combinacidn de varias
técnicas de investigacion o la difusion de los andlisis efectuados para que lleguen a los
responsables adecuados en el momento oportuno reciben una atencién especial, ya que conecta
el saber de la empresa con la accion. Su objetivo consiste en relacionar diversas areas para servir

a los objetivos tacticos y estratégicos de la empresa.
1.3 (Qué ES y que NO ES Inteligencia Competitiva?

La IC ha emergido como una disciplina independiente dentro de la administracion y direccion
de empresas en el ambito de la gestion de la informacion. Surgi6é en un principio como una
actividad muy relacionada con el marketing para después integrar varias perspectivas, pasando
asi de estar centrada exclusivamente en aspectos del mercado tales como clientes y
competidores, a tratar los aspectos estratégicos, incluyendo en sus inquietudes toda la cadena de

valor de las empresas.

La siguiente tabla permite fijar mejor el concepto de IC a través de las cuestiones de qué
es y qué no es la IC, concepto generalmente muy asociado al espionaje industrial, software,

bases de datos, entre otros. Se trata de algo mucho méas complejo como se detalla a continuacion:



Tabla N°1.
¢QuéesyquenoeslalC?

La IC es: La IC no es:

Un proceso dindmico, sistematico y recursivo Business Intelligence
Se basa en informacidn y datos relevantes sobre el L ]

. Investigacion o estudios de mercado
entorno competitivo
Se alinea con las necesidades concretas de la empresa Difusion de noticias sobre el entorno
Implica un profundo conocimiento de la empresa Espionaje industrial

o . ) . Software de busqueda de
Los procedimientos de obtencion de la informacion _, )
. informacidn sobre la competencia y
son legales y éticos
el entorno
Su proposito es facilitar la toma de decisiones con
menor grado de riesgo e incertidumbre, en beneficio  Estrategia competitiva
de la empresa
Una herramienta administrativa de alerta Espionaje
Informacion que ha sido analizada al punto de tomar _
o Una bola de cristal

una decision

Medio para encontrar valoraciones razonables Internet

Elaboracién propia: Adaptado de Gégova S. 2015, p4.
1.4 Mitos sobre la IC

A pesar de la importancia de la IC para cualquier organizacion, esta sigue sin gozar de gran
popularidad y aceptacion, y parte de esto se debe a ciertos mitos que estan muy extendidos

actualmente entre los cuales se pueden mencionar:

e La IC implica espionaje industrial.
La mayoria de las personas que no estan familiarizados con la IC piensan que es una
actividad relacionada con espionaje industrial, algo que va totalmente en contra del
nucleo y razon de ser de ella, ya que es ante todo un método de recoleccion de
informacion ético y nada tiene que ver con técnicas que supongan la extraccion ilegal

o fraudulenta de la misma.



e Solo las grandes corporaciones necesitan de la IC.
A primera vista pareciera que esto es un ejercicio alejado de las empresas sin los
recursos suficientes. Generalmente se entiende que el desarrollo de la IC exige gran
cantidad de dinero, tiempo y recursos. Lo cierto es que esto es totalmente falso. Y la
realidad es que puede adaptarse a cualquier tipo de empresa, ya sea una pequefia,
mediana o grande; asi como a organizaciones privadas o gubernamentales. Ademas, se
trata de una practica muy necesaria para la planificacion y toma de decisiones en

cualquier organizacion.

e La IC solo es relevante en tiempos de planificacion y crisis.
Aunque parece una actividad muy asociada a la toma de decisiones en las empresas, lo
cierto es que es necesaria para saber que esta ocurriendo en el mercado en todo
momento: desde tendencias que se estan creando, hasta identificar la actividad de
competidores y el impacto que podria conllevar la aprobacion o no aprobacion de leyes.
Se trata de saber y anticipar oportunidades y amenazas de forma constante lo cual exige

un esfuerzo diario, permanente, sistematico y recursivo.

e La IC noes unainversion de largo plazo.
Lo cierto es que esta herramienta tiene su periodo de maduracion y aunque se pueden
ver sus resultados a corto plazo, sobre todo en la velocidad de circulacion de la
informacion y la correcta gestion de ésta, se trata de una disciplina que aporta sus
mejores rendimientos con el pasar del tiempo al ser una actividad que se retroalimenta
conforme se establecen las relaciones causa efecto en la industria, el &mbito legal,
nuevas tecnologias, entre otros, y se va aprendiendo a leer e interpretar las sefiales y

fragmentos informativos.

e La IC es exclusiva de determinadas industrias.
¢Quién no ha utilizado un buscador para indagar sobre los precios de un competidor, o
sobre sus productos? Con Internet la informacion disponible en el entorno ha sufrido
una auténtica revolucion en muchas industrias. De esta forma la IC, que se encontraba
practicamente restringida a sectores de investigacion y farmacéuticas, se ha expandido

por multiples industrias nuevas y tradicionales.



CAPITULO II: CICLO DE LA INTELIGENCIA COMPETITIVA

Cada vez mas empresas perciben a la IC como un componente clave de su actividad cuya
incorporacion plena a sus procesos de decision mejora su capacidad para competir. Son varios
los factores que influyen en que una compafia establezca una practica sistematizada y
plenamente apoyada por la alta direccion en materia de IC; entre los que se pueden citar los
nuevos desafios impulsados por la cantidad, la variedad y la ambigliedad de la informacion
disponible, la presion de la competencia dentro y fuera del territorio donde opera la empresa y

la sofisticacion con que la misma es dirigida.
2.1 Ciclo de la Inteligencia Competitiva

Existe un consenso sobre las etapas que debe seguir el proceso de la IC en las empresas, que
comprenden desde la formulacion de los objetivos, los factores criticos o los problemas
relevantes, hasta que la unidad de inteligencia entrega el informe con recomendaciones para la

toma de decisiones. Se presentan a continuacion algunas propuestas de distintos autores:

a) Segun Cartier (Escorsa y Maspons, 2001) el ciclo comprende un conjunto de
actividades que se desarrollan a veces en paralelo y que, en ocasiones, son ejecutadas

por grupos y otras veces individualmente:

Tabla N° 2,
Ciclo de la IC segun Cartier.

Recogida de o ) o o
. Analisis y Sintesis Difusién y Decision
Informacion
- . e Seleccion y e Presentacion de
e Objetivo de la busqueda. o ) _
clasificacion. diversos escenarios.

e Informaciones
) e Andlisis (identificacibn e Toma de decisiones.
existentes.
de tendencias). e Evaluacion
e Plan de busqueda.
e Sintesis (validacion de (seguimiento de las
¢ Almacenamiento de la ) ] )
resultados, preparacion acciones, estudio de los
informacion obtenida. ) o )
de escenarios). beneficios obtenidos).

Elaboracion propia: Adaptado de Escorsa 'y Maspons, 2001, p43.
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b) De acuerdo a Marisela Rodriguez (Escorsa y Maspons, 2001), el proceso de
inteligencia se compone de cinco actividades fundamentales:

EXPLORACION
* Revision continua del entorno.

* Descubrir acontecimientos que
puedan influir en el desempefio de
la empresa.

MONITOREO

* Busqueda, interpretacion y
acceso a informacion para detectar
tendencias.

INTERNALIZACION

* Incorporar resultados a acciones
especificas.

ANALISIS
* Impacto, posibles amenazas y

DIFUSION
 Seleccionar la via de

comunicacion de los resultados en
funcion de las necesidades de los
usuarios.

oportunidades para la organizacién
y propuesta de recomendaciones al
respecto.

<

Figura 1. Ciclo de la IC segun Rodriguez, M. Elaboracion propia: Adaptado de Escorsa
Maspons, 2001, p.50

c) Considerandolo como un proceso empresarial, y acorde a las reflexiones al respecto
antes compartidas, se tomaran las etapas propuestas por Gégova (2015, p24) basada en
siete actividades principales como el ciclo de la Inteligencia Competitiva que se

definird como referencia en este documento:
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Figura 2. Ciclo de la Inteligencia Competitiva. Elaboracion propia: Adaptado de
Sonia Gogova, 2015, p.24

i. Identificar las necesidades de realizar el ejercicio de IC:
La primera etapa del ciclo es la identificacion de las necesidades del negocio en
términos de IC y pueden surgir del ejercicio proactivo del Equipo Gerencial o
partir de la solicitud de un estudio por alguna de las diferentes areas de la
empresa que buscan resolver una situacion determinada, desarrollar un nuevo
proyecto o0 un nuevo producto, mejorar sus metas, posicionar un producto o
revisar las definiciones de sus modelos comerciales. Durante esta etapa, la
atencion tiene que centrarse en la comprension de la necesidad del usuario.
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Adicionalmente, es indispensable que todo ejercicio que se desarrolle cumpla

con alguno de los siguientes objetivos:

e Apoyo en la planeacion estratégica.

e Soporte en la toma de decisiones estratégicas del Equipo Directivo.

e Identificacion de alertar tempranas, oportunidades y amenazas para la
empresa.

e Conocimiento de movimientos y tacticas de competidores y actores del

mercado.

Esta etapa aporta el norte al que se debe de ir; la direccion clara, real y

consensuada del posterior trabajo a desarrollar.

Planificar el trabajo:

Consiste en profundizar en el objetivo o necesidades del usuario hasta el punto
de poder concluir qué tipo de fuentes de datos se tendra que explorar y con qué
criterio de relevancia se realizard la bdsqueda y almacenamiento de la
informacion. De no considerarse lo anterior, conllevaria un tener un exceso de
contenido por verificar, o por el contrario, falta de datos para aplicar las
posteriores técnicas analiticas. EI marco del tiempo disponible en esta fase es
también critico, ya que determinard como asignar recursos y que tipos de tareas

se deberan realizar.

Obtener la informacion necesaria:

Es la materia prima propiamente dicha del proceso de IC. Implica obtener datos
en bruto con los que elaborar la informacién utilizable. EI contenido que se
obtenga de esta fase va a determinar en gran medida la calidad del producto
final. Hay dos tipos de fuentes de datos: Formales, principalmente prensa,
libros, revistas, bases de datos, patentes, informaciones legales, entre otros.
Informales, tales como competidores, proveedores, exposiciones, congresos,
entre otros. Estos tipos de fuentes pueden ser gratuitas o de pago y la gran

mayoria de informacion util se encuentra en fuentes publicas.
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iv.

V.

Vi.

Vii.

Validar y organizar la informacién obtenida:

En depurar la informacion obtenida, es decir evaluar la validez de la fuente para
asegura su confiabilidad, deshaciéndonos de aquella que sea irrelevante y
superflua, ya que de nada servira el esfuerzo posterior de analizar el contenido
obtenido si la materia prima es de dudosa credibilidad. Se deben de verificar los
datos contradictorios en mas fuentes y en caso de no poder concluir cuél es el

dato confiable, validar si es posible omitirlos.

Anélisis:

Es el elemento principal del proceso de inteligencia competitiva. Lo més
importante en esta fase es encontrar sentido a la informacion y agrupar las
piezas del rompecabezas. La multiplicidad de observaciones facilita la
interpretacion. Esta actividad sustenta el nivel de entendimiento profundo del
entorno en el que se desenvuelve una empresa al identificar grandes tendencias,

preparacion de escenarios, entre otros.

Interpretar los resultados:

En esta fase se conectan los resultados del andlisis con los objetivos de la
empresa; confiere el grado de utilidad real del trabajo realizado para la toma de
decisiones. Es el paso que mas inteligencia aporta al proceso, ya que es
imprescindible que quien desarrolle esta funcion tenga un profundo y amplio
conocimiento del sector en el que se desenvuelve la empresa. De esta actividad
depende en gran medida el grado de utilidad y efectividad del trabajo
desarrollado durante las etapas anteriores.

Comunicar:

Es dar a conocer los resultados del estudio a quienes necesiten conocer esta
informacion en el plazo y forma establecido, para posteriormente pueda ser
incorporado en la toma de decisiones. Es indispensable que exista una
retroalimentacion entre los que desarrollan el ejercicio y a quienes va dirigido

para aclarar posibles dudas o ampliar las conclusiones obtenidas.
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Como se ha visto, existen distintas estructuras de este ciclo y cada autor lo refleja segun
la importancia que les da a las fases que lo componen, pero todos coinciden en que un proceso
de IC convierte la informacion en inteligencia, al procesarla, analizarla, interpretarla y

sintetizarla y de esta manera utilizarla en la toma de decisiones estratégicas.
2.2 Fuentes de informacion

La informacidn es la materia prima para todo proceso de IC y el éxito o fracaso de las decisiones
tomadas por la alta direccion de una empresa en base a los resultados de los ejercicios
desarrollados dependeran en gran medida de la calidad de la informacién que se obtenga.
Existen maltiples clasificaciones de las fuentes de informacion, segun diversos criterios; a

continuacion, se presentan las mas representativas:

a) Primaria y Secundaria: Segun el caracter de la informacion que proporcionan las

fuentes, se considera que existen fuentes primarias y secundarias:

e Las fuentes primarias contienen informacion nueva y original y es la empresa
quien la obtiene utilizando sus propios medios. A manera de ejemplos:
entrevistas, bitacoras, discursos, encuestas, experiencias de campo, entre otros.

¢ Las fuentes secundarias contienen informacion organizada, elaborada, producto
de andlisis, extraccidon o reorganizacion que refiere a documentos primarios
originales. En este caso la informacion existe y la empresa puede consultarla
directamente. Se consideran ejemplos de este tipo de fuentes las enciclopedias,
libros o articulos que interpretan otros trabajos o investigaciones, articulos de

opinidn en los periddicos o internet, entre otros.

Es indispensable considerar el grado de credibilidad de la informacion ya sea

primaria o secundaria.

b) Interna y Externa: Esta clasificacion se refiere al canal de la informacion, es decir si
es dentro de la empresa o fuera de la misma. La mayor parte de la informacion que se
necesita para realizar un proceso de IC se puede obtener de fuentes publicas (publicadas
0 no, gratuitas o de pago). Los elementos clave en la seleccion de las fuentes de

informacidn son su confiabilidad, amigabilidad en la busqueda y costo.
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2.3 Técnicas y Modelos de analisis de IC

A continuacion, se detallan las principales técnicas y modelos de analisis que muchas empresas
utilizan para transformar la informacion obtenida del entorno y pueda servir de base en la

realizacion de un ejercicio de IC:

a) FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas): Es una técnica que
se puede emplear tanto en el entorno general, como de sector y/o competidor. Las
Fortalezas y Debilidades se refieren al interior de la empresa; se evallan desde una

perspectiva interna de autodiagnostico.

Las Amenazas y Oportunidades hacen referencia al entorno general, al sector o

al competidor concreto, segun el &mbito al que se le aplique la técnica.

Los criterios que definiran los componentes que se analizaran dentro de un
FODA dependeran de la necesidad concreta de analisis que la empresa esté buscando
desarrollar. Esta técnica generalmente la utilizan las empresas para buscar respuesta a

preguntas como las siguientes:

e ;Qué hacen mejor las deméas empresas?

e ;Qué anade poco o ningun valor al cliente?

e ;Cual es el punto debil segun los clientes y los competidores?

e ;Qué hace la empresa mejor que los demas?

e ;Cuél es la ventaja competitiva?

e ;Qué cambios o tendencias del entorno no son favorables para la empresa?

¢ De lo que hacen los competidores, ¢Qué podria impactar desfavorablemente a
la empresa?

e ;Donde existe demanda sin cubrir?

e (En qué se puede innovar dentro del mercado?

El éxito de esta técnica dependera en definir correctamente la necesidad por la
cual se desea realizar el andlisis y la pregunta concreta a la cual se desea obtener

respuesta o solucion.
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b) Matriz de Perfil Competitivo: Identifica los principales competidores de una
compafiia, asi como sus fortalezas y debilidades principalmente en relacion con la
posicion estratégica de una empresa que se toma como muestra. Esta técnica identifica
los factores claves de éxito para el sector en el que se opera y, una vez ponderados, se
realiza una asignacion cualitativa y cuantitativa en cuanto si es fortaleza o amenaza, y
la intensidad de las mismas. Los factores clave de éxito para el sector no es
recomendable que sean mas de 10, aunque su numero no influye en el resultado final
del analisis. Puede oscilar entre 1.0 (bajo perfil competitivo) a 4.0 (alto perfil
competitivo). De esta forma, la empresa podra contar con una clasificacion de los
competidores segin constituyan mayor o menor amenaza para la consecucion de los

objetivos.

Al realizar el andlisis dentro de un ejercicio de IC, es importante entender el
problema al cual se desea buscar solucién, para de esta forma encontrar el mejor

resultado analitico para facilitar su clarificacion y respuesta.

2.4 Factores de éxito y fracaso de la IC

Entre los principales factores que pueden determinar el éxito al desarrollar un ejercicio de IC se

mencionan los siguientes:

e Confianza de los directivos de la empresa en los beneficios de la IC.

¢ Implicacion entre el equipo que toma decisiones estratégicas en la empresa y el equipo
que desarrolla los ejercicios de IC.

e Existencia de una unidad organizativa dedicada a la IC.

e Disponer de una partida presupuestaria para la obtencién de informacién pablica de
pago, subcontratacion de servicios, realizacion de investigaciones, entre otros.

e Empleados que formen parte de la unidad de IC deberan contar con las competencias
requeridas para desarrollar sus funciones.

e Disponer de un sistema informético sobre el entorno competitivo.

e Promover dentro de toda la organizacion el conocimiento y uso de los sistemas de IC,

sus productos y beneficios.
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¢ Involucrar atodos los empleados en el desarrollo de modelos de calidad de informacién
interna y externa.

e Evitar la elaboracién de informes con datos obsoletos y no contrastados.

o Citar las fuentes de nuestra informacion.

e Ser rigurosos en la aplicacion de las fases del ciclo de IC.

Por otra parte, entre los factores que pueden dificultar el desarrollo de la IC en una

organizacion se mencionan:

e Las personas que forman parte de la unidad no tenga las capacidades cognitivas y
psicoldgicas para ejercer correctamente las funciones de una unidad de IC.

¢ No se cultive la habilidad de escuchar activamente, de formular preguntas relevantes y
dar la retroalimentacion correspondiente a los clientes internos.

e Los analisis sean desarrollados para que concuerden con los puntos de vista de los
directivos de la empresa.

e Setiendaa dar mayor credibilidad a cierta informacion simplemente por el mayor costo

en obtenerla o por la exclusividad de la fuente.

También es importante mencionar los principales factores que se consideran clave para

que una unidad de IC llegue a tener credibilidad:

e Lainformacion obtenida sea de forma legal y ética.

¢ Necesidad real: la identificacion de las necesidades de los usuarios de IC es critico para
que tenga éxito. Es indispensable conocer QUE se quiere saber.

e Retroalimentacion: asegurar la retroalimentacion de los analisis e informes sobre el
entorno competitivo. Crear un canal bidireccional con los usuarios de los analisis.

e Trabajar con al menos dos fuentes que traten sobre un mismo aspecto.

e Fuentes internas: no olvidar el uso de la informacién interna, sobre todo la que pueda
ser proporcionada por la propia red de ventas.

¢ Relevancia: no perder el foco. No recopilar todo lo que se pueda sobre competidores.

e Utilidad: enlazar la IC con las decisiones.

o Amplitud: no focalizar solo en los competidores.

o Alertas: no desatender las alertas tempranas.
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Identidad: no confundir la funcién la IC con la de investigacién de mercado, vigilancia
tecnoldgica o la gestion del conocimiento.

Credibilidad: procurar categorizar las fuentes segun su credibilidad.

Adaptacion: estar preparado para modificar el modelo de gobierno del sistema
conforme vayan cambiando las necesidades prioritarias de la empresa.

Autogestion: esmerarse en definir un modelo operativo auto gestionable.
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CAPITULO I11: USO DE LA IC EN LA TOMA DE DECISIONES
ESTRATEGICAS

3.1 La estrategia en las empresas

La estrategia estd presente en la vida de una empresa, ya sea una corporacion multinacional o
una pequefia empresa local; en organizaciones sin fines de lucro o en instituciones de gobierno;
y se puede definir (Chiavenato y Sapiro, 2011, p4) como una eleccion que involucra a toda la
organizacion y que consiste, por una parte, en seleccionar de entre varias alternativas
existentes la méas conveniente para la organizacion, de acuerdo con los factores internos y
externos de la empresa; y por otra parte en tomar las decisiones con base en esa eleccion

previamente definida.

La toma de decisiones estratégicas, por lo tanto, adquiere un grado particular de
importancia dado a que de ella depende la vida misma de la empresa, asi como el empleo de
muchas personas, y es debido a esto que este tipo de decisiones son tomadas por la Direccion
General, considerando que son elecciones que comprometen una cantidad sustancial de
recursos, por su alto impacto en la organizacion que puede afectar lo econdmico, restructuracion
de unidades administrativas y operacionales, nuevas formas de hacer negocios (clientes,

competencia, proveedores, entre otros).

Cada una de las decisiones estratégicas que se tomen conlleva un alto grado de
irreversibilidad dado los cambios profundos que implican en la organizacién. Dentro de esta
situacion, la supervivencia de la empresa no depende s6lo de ofrecer un producto de calidad a
un precio razonable, sino que debe prevenir posibles actuaciones agresivas en el mercado por

parte de competidores, en el mercado o respecto a la propia empresa.

Y es, bajo este escenario de alta competitividad en el que se desenvuelven las empresas,
donde entra en juego la Inteligencia Competitiva, al ser una herramienta orientada a recopilar y
analizar la informacion para detectar las amenazas y oportunidades que permitan elaborar un

plan estratégico conforme a la situacion.
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3.2 LaIC en las empresas

Inicialmente tuvo inicio en el analisis y prevision de estrategias de marketing de competidores
en el mercado de consumo, y ayudo a que muchas empresas irrumpieran en mercados que, hasta
ese momento, no habian considerado: IBM lanzé su modelo “Aptiva” en el mercado de
ordenadores domeésticos de bajo costo; BMW presentd su modelo Compact, un modelo ejecutivo

compacto; Mercedez Benz la clase A orientada al mercado urbano, entre otros.

Iniciativas de este tipo tomaron desprevenidas al resto de empresas del sector, que vieron
la irrupcién de nuevos competidores directos en su mercado o cOmo nuevas estrategias de
marketing lograban acaparar un sector concreto de consumidores. El analisis de lo ocurrido
demostrd que, en la mayoria de los casos, tales actuaciones podian haber sido previstas a través
de datos que, mas 0 menos publicos, daban ya la pista de probables actuaciones futuras.

El nombramiento de un nuevo directivo caracterizado por una fuerte inclinacién a
ofensivas comerciales, la renovacion del personal de departamentos de marketing por gente
joven, la ampliacion de la capacidad productiva de una empresa o la distribucién local y a
pequefia escala de “nuevos” productos por empresas filiales a modo de “globos sonda”, entre
otros hechos, son presagio evidente de que “algo va a moverse” en el mercado. Lo que ocurrio
es que nadie prestd atencion a dichos hechos. La moraleja fue que ya no era suficiente
preocuparse por el interior de la propia empresa, sino que también habia que mantenerse

informado sobre lo que ocurria en las empresas competidoras.

3.3ElentornodelalC

En un sentido amplio, la IC abarca las acciones de control de la informacion sobre un
determinado sector. Detecta las sefiales de las tendencias apenas reconocibles que pueden llevar
un cambio en el entorno de la empresa. El objetivo es alertar a la alta direccion, con el tiempo
suficiente, sobre todo innovacion cientifica y técnica o cualquier cambio del entorno que,

probablemente, suponga una variacion del escenario en el que se mueve la compafiia.

A continuacion, se detallan cuatro categorias principales, que se ocupan de partes

concretas del entorno en el que se desenvuelve una organizacion:
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e La Inteligencia Comercial o de Marketing: se ocupa de recoger y analizar la
informacién de los clientes, proveedores, productos, compradores y distribuidores
que intervienen en la cadena de la red de ventas.

e La Inteligencia de los Competidores: centrada en asuntos relevantes de la
competencia, incluyendo politicas de precios, producto, promocién, distribucion, y
también, posibles productos sustitutos y desarrollos comerciales de la competencia.

e La Inteligencia Técnica y Tecnoldgica: dedica a analizar la situacién de la
investigacion basica y aplicada, asi como los procesos, fabricas, normas y patentes.

e La Inteligencia Estratégica: incluye el &mbito de regulacién, impuestos, mercados

financieros y politica, asi como temas relacionados a la sociedad.

Estas son las areas que un ejercicio de IC puede abarcar. De esta manera, el estudio de
cada una de ellas permite completar el panorama del entorno que afecta un pais, sector o
empresa. Cada una de estas areas esta relacionada entre si, sin embargo, la relevancia de una
sobre el resto dependera de determinadas circunstancias del mercado, del momento o de la

orientacion estratégica que esté tomando la empresa.

3.4 La IC y su impacto en la estrategia

La IC se enmarca dentro de un area mas amplia: la Gestién del Conocimiento, que es la
disciplina encargada de gestionar el conocimiento interno y externo de las organizaciones, con
el fin de generar ventajas competitivas sostenibles. Si se utiliza un simil militar, la IC seria la
localizacion e identificacion sobre el terreno de las posiciones y objetivos criticos del enemigo,

sin los cuales éste quedaria fuera de combate.

De esta manera, la IC se encarga de detectar las amenazas y oportunidades que permitan
elaborar un plan estratégico, conforme a la situacion. No obstante, mientras ésta se ocupa del
ambito externo, el Business Intelligence (llamada a partir de ahora Bl) se dedica a la
organizacion interna, y en conjunto componen una unidad denominada Inteligencia

Organizacional o Gestion del Conocimiento.

El Bl se dedica a resolver la parte operativa y tactica de la organizacion a través de la
gestion interna de sus recursos, la mejora de la operatividad (herramientas), sistemas de

informacidn, remuneracion, organigramas, entre otros.
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Por otro lado, la IC se dedica a resolver la parte desconocida del entorno, aportando el
conocimiento relevante para facilitar la toma de decisiones correctas en un escenario de

incertidumbre, permitiendo completar los aspectos estratégicos de la organizacion.

A continuacién, se muestra un esquema que permite identificar y diferenciar claramente

las partes que componen la Inteligencia Organizacional.

Crecimiento Sostenible

y Rentable
Inteligencia
Organizacional Accion
Implementar
Valorar
Impacto
estrategico y toma
de decisiones Recomendar
Empaquetar
Diseminar
Comunicar
Téctica Inteligencia  Estrategia
Combinar
Interpretar
Pronosticar
Tacito Conocimiento Explicito
Compartir
Sintetizar
Analizar
Resumir
Interna Informacion Externa
Filtrar
Ordenar
Estructurar
Cuantitativos Datos Cualitativos
Business Inteligencia
Intelligence Competitiva

Figura 3. La Inteligencia Competitiva y su impacto en la estrategia. Tomado de: BAI

Agencia de Innovacion, Bilbao, Espafia. Modelos de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia
Competitiva.

Ambas disciplinas son importantes para una empresa, sin embargo, atendiendo a la
méaxima militar de que sin una estrategia correcta no es posible alcanzar la victoria, la IC

determina en mayor medida que el Bl los resultados financieros para la organizacion.
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Una empresa que adopta un sistema de IC actta en el mercado de forma mas competitiva
respecto a sus competidores y en la préctica se comprueba también que las empresas que han

adoptado la IC se han asegurado una posicion de ventaja competitiva.

Una empresa que utiliza un sistema de IC generalmente presenta estas caracteristicas:
e Esta mas y mejor informada.
e Puede aumentar su competitividad.
e Puede generar estrategias de negocios mas eficientes.
e Aparece generalmente como mejor posicionada.
e Puede generar estrategias para negociar con mas eficiencia.
e [Esmas rapida para reacciones frente a los cambios de mercado y de los competidores.

e Mas ideas para la toma de decisiones con un menor indice de errores.

En cambio, una empresa que no adopta la IC presenta las siguientes caracteristicas:

e Actuaen el mercado con mayor predisposicion a riesgos innecesarios para su negocio.

e Exhibe menor capacidad competitiva.

3.5 Adopcion de la IC en las empresas

Todas las organizaciones pueden aplicar la IC en el campo comercial, competitivo, tecnolégico,
normativo, econémico, geopolitico, medioambiental, entre otros. Sin embargo, la IC enfrenta
importantes desafios para su implementacion, ya que, a nivel mundial, presenta una lenta y

gradual penetracion dentro de las empresas.

La situacion econdmica actual no parece favorecer la inversion en IC, lo cual es un craso
error, pues es ahora cuando las empresas necesitan la mejor informacion de que puedan
disponer. Muchos tienen la conviccion de que la crisis sélo se puede superar mediante la

innovacion y el cambio, en todos los ambitos.

Y es por eso la necesidad de comprender el entorno y anticipar la evolucién futura tanto
de los sectores econdémicos como de los competidores. Debiera adquirir mas relieve la linea
argumental que va desde los datos a la informacién, al conocimiento, y finalmente, a las
decisiones acertadas. La identificacion de nuevas fuentes de competitividad es ahora, si cabe,

de mayor prioridad tanto para los gobiernos como para las empresas a nivel mundial.
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Resulta paradojico que ahora cuando mas lo necesitan las organizaciones estén menos

dispuestas a realizar inversiones en IC, lo que les facilitaria adaptarse al nuevo entorno.

A pesar de las dificultades, existen empresas exitosas que utilizan la IC como una
herramienta para apoyar sus decisiones. Estas empresas no tienen por qué ser grandes ni
tampoco dedicar enormes recursos a la IC. Por ejemplo, en El Salvador, una PYME no puede
financiar un departamento de IC. Debe de adoptar, entonces, una organizacion participativa, en
que el monitoreo del entorno, al igual que la calidad o la innovacién, debe efectuarse a todos los
niveles; todo el personal debe de tener una actitud vigilante, del mismo modo que es conveniente

involucrar a todos en la innovacion y en la calidad.

Se habla de una cultura empresarial, que incorpora las ideas y alienta los comportamientos
adecuados (llamase toma de decisiones estratégicas) lo que guia a estas empresas a perseverar

en la innovacion y a lograr sus objetivos.

Establecer con detalle un tipo de estructura que se aplique a todos los casos es algo que se
debe de evitar puesto que, como se ha visto, depende de un gran nimero de factores propios de
cada empresa, entre otros su tamafio, nivel de recursos, presencia en otros paises, cultura, entre
otros. Cada empresa debe disefiar su propia organizacién de IC. No obstante, debe sefialarse que
las experiencias de empresas exitosas en actividades de seguimiento del entorno muestran un
mayor beneficio operando con estructuras parcialmente centralizadas. En estas empresas, por lo
general grandes, existe una unidad central encargada de coordinar las operaciones clave del
proceso de IC, pero a la vez se cuenta con la participacion de personal ajeno a esta unidad con
acceso a informacién valiosa (de mercado, tecnologias, cultura, clientes, ambiente politico,

leyes, entre otros.) que actla como receptores y transmisores de informacion.

En general, las unidades de IC mas efectivas comparten las siguientes caracteristicas
(Escorsa y Maspons, 2001, p54):
e Cuentan con el apoyo de la alta direccion.
e Su director tiene fuertes habilidades analiticas y tiene influencia en la organizacion.
e Forma parte del grupo de planificacion y desarrollo de estrategias.
e Son apoyados por una red interna y externa de receptores y transmisores de

informacion hacia todos los niveles de la organizacion.
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Potencian recursos internos y no duplican tareas que pueden ser realizadas mas
apropiadamente por expertos u otros departamentos.

Mantienen una continua evolucion.

Trabajan dentro de estructuras flexibles a los cambios.

Las necesidades de informacion estan coordinadas.

Presentan resultados de tal forma que los usuarios entienden y se interesan en

aplicarlos en las tomas de decisiones.
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CAPITULO IV: APLICACION DE LA IC EN LAS EMPRESAS
SALVADORENAS

En El Salvador, las pequefias y medianas empresas (PYMES) son consideradas hoy en dia como
uno de los actores claves para el desarrollo de la nacion, y muchos esfuerzos tanto a nivel
gubernamental como a nivel empresarial, estin encaminados a fortalecer y consolidar estas
compafiias. Pero el nuevo contexto internacional en que se mueven los negocios plantea grandes
desafios a las PYMES en el pais. El futuro de éstas se definira cuando hayan puesto a prueba su
capacidad de competir en economias crecientes y abiertas a los intercambios con el exterior. La

lucha se daré tanto en el mercado interno y en los mercados internacionales.

El enfrentamiento de formas nuevas de competencia con actores cada vez mas capaces
pone a prueba a las PYMES para posicionarse y articularse con otros actores de su entorno, tales
como proveedores, clientes y competidores. Ello les exige el dominio y el ejercicio de una
capacidad continua de monitoreo o vigilancia que les permita percibir, interpretar y transformar

en decisiones las sefiales o variaciones que el ambiente en el que se desenvuelve les proporcione.
4.1 Barreras de implementacion de la IC en las PYMES salvadorefias

El tema del manejo del conocimiento como ingrediente central de una gestion empresarial en
las PYMES en El Salvador, debe ser percibido como una salida al escaso margen de maniobra
que estas empresas tienen para sobrevivir en un mundo globalizado, ya que estas se enfrentan
muy desprotegidas y en un estado de alta vulnerabilidad al interactuar en un cambiante mercado
de la informacion, y con pocas herramientas para sacar provecho de los acontecimientos mas

relevantes del entorno externo.

A pesar de esto, los duefios de las empresas pequefias y medianas, por lo general no estan
conscientes de la importancia del tema de la IC y de todas las facetas que esta incluye. Pero de
cierta manera se dan cuenta de aspectos parciales como la importancia de contar a tiempo con
informacién que les permita hacer sus compras correctamente, estar actualizados sobre las
mejores tecnologias de produccion y sistemas administrativos modernos, conocer los precios
para sus productos y los sustitutos, asi como conocer de una manera general los movimientos

que realiza sus competidores mas proximos de manera local.
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Otro punto importante a recalcar es que no disponen de los recursos para crear una unidad
especializada y permanente en el tema de IC, y carecen de las tecnologias y de la cultura de uso

de conocimientos e informacion.
4.2 Implementacion de la IC en las PYMES salvadorefias
En una PYME que desee implementar un sistema de IC presentara las siguientes caracteristicas:

e La toma decisiones, la formulacion de la estrategia empresarial y el trabajo de
Inteligencia Competitiva seran asumidos practicamente en forma integra por el duefio
de la empresa si son empresas familiares o por su circulo directivo mas cercano.

e Todos los pasos que conlleva un proceso de IC (observacion, emision de mensaje,
busqueda de informacion por canales informales y formales, entre otros) sera llevado
a cabo directamente por el duefio de la empresa.

e Practicamente son débiles las vinculaciones con actores externos del mercado de
informacidn (empresas de inteligencia, proveedores convencionales de productos y

servicios de informacion).

Esta situacion presenta ventajas en las que se destaca que hay poca intermediacion y que
es el duefio de la empresa o la Junta Directiva los actores principales en el desarrollo de la
estrategia y toma de decisiones. Entre las desventajas presentadas es que el empresario o la
misma Junta Directiva confian en sus capacidades directas de observacion del medio,
principalmente a través de mecanismos informales de visitas a clientes, conversaciones con
proveedores, reuniones con otros empresarios de su sector y usa poco o nada la informacion
existente en sistemas formales o el conocimiento provisto por asesores. Esto plantea
limitaciones, debido al escaso tiempo que podra destinar a la observacién y a sintetizar la
informacion. Por otro lado, la complejidad del entorno requeriria acceso a acervos informativos

mas amplios, sobre todo cuando se habla de mercados internacionales.
4.3 Roles del empresario dentro de la IC

Al implementar un sistema de IC en una PYME, queda implicito el protagonismo que
desempefia el empresario para la correcta implementacion de esta herramienta. A continuacion,

se presentan algunas funciones que puede desempefiar dentro del proceso:
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a) Orquestador de la IC

En este rol, debera tener una vision de un mapa de conocimientos e informaciones
sobre el entorno y el medio ambiente interno en funcion de la estrategia competitiva
empresarial. Ello implica planificar los resultados esperados del ejercicio de IC, a
quién designaré para la ejecucion de los mismos y qué recursos se asignaran para tales
fines. Aqui existe la necesidad de concebir y poner a prueba métodos précticos,
rapidos y de bajo costo mediante los cuales los empresarios puedan construir los

mapas de IC en sus empresas.

b) Operador del trabajo de IC

El empresario de una PYME nacional que busca mantenerse competitiva en los
mercados internos e internacionales, debera ser capaz de asumir una buena parte del
trabajo de inteligencia. Ha de estar consciente de aquello que ha venido haciendo en
materia de inteligencia competitiva a fin de descubrir sus areas de fortaleza y
debilidad. Una especie de auditoria del trabajo de IC desempefiado por el empresario

podria ser de gran utilidad.
Lider de un equipo de IC basado en el personal de su empresa

El ser lider del trabajo de IC coloca al empresario en una posicién de alta exigencia
que se suma a las multiples actividades que debe cumplir en su empresa. Sera asi vital
para él que logre comprender mejor la naturaleza del trabajo de IC a fin de quedar en

posicién de delegar algunas de sus actividades en sus empleados.

En particular, se piensa en el frente de observacion del entorno de la empresa
donde todos los empleados de una PYME, independientemente de su funcidn, podrian
ejercer capacidades de observacion de eventos. Conforme reglas éticas claras los
empleados pueden ser motivados para realizar observaciones con relacién a clientes,
proveedores, empresas competidoras, medios de comunicacion publica formales e
institutos de investigacion y desarrollo potenciales generadores de productos o

suministros alternativos.
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d) Consumidor de contenido de IC

Otra opcion es que el duefio de la empresa se decida contratar los servicios de
empresas especializadas en realizar procesos de 1C. Actualmente a nivel internacional
se cuenta con una amplia gama de compafiias que se dedican a prestar sus servicios
de IC a través de soluciones integrales a la medida del cliente. Estos proveedores se
dedican en gran medida a cubrir las necesidades de todo el ciclo que conlleva un
ejercicio de IC, desde el monitoreo del entorno a través de software especializado,
disefiar estrategias de innovacion, proponer estrategias acorde a la realidad de la
empresa y proponer una serie de escenarios que puedan servir de base a los

empresarios para que puedan tomar las decisiones con menor riesgo.

Entre las empresas que brindan este tipo de servicios a nivel internacional se

pueden mencionar:

o E-Intelligent
e Intelsuite

¢ Intelligent Watcher

A nivel local no se cuenta con ninguna empresa que se dedique a este rubro,
pero a nivel gubernamental, a través del Ministerio de Economia®, estd en
desarrollo la creacion de una Unidad de Inteligencia Competitiva que tiene como
objetivo principal la generacion de informacion estratégica, y la constante
divulgacion de cambios, tendencias del mercado y de los competidores, con un
sistema de alertas tempranas asi como de oportunidades comerciales, las cuales
Ilegan a una red de empresarios e instituciones, con el fin de propiciar la toma de

decisiones y acciones de los agentes de cambio del sector publico y privado.
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CAPITULO V: CONCLUSIONES

La necesidad de informacion para tomar decisiones de estrategia de empresa, bien sea con el
objetivo de vender un producto o servicio existente o con el de crear una oferta superior al de la

competencia, ha existido desde siempre.

Cada dia aumenta el nimero de empresas que se dan cuenta de que la manera mas
significativa para que puedan diferenciarse de su competidor es a través de realizar un trabajo
excepcional con la informacion, es decir, la forma en como se recolecta, administra e interpreta
determinara no solamente las pérdidas o ganancias en que puedan incurrir las organizaciones,

sino también la calidad de las decisiones que se tomen.

La Inteligencia Competitiva surge como una herramienta que se encarga del analisis del
entorno competitivo en el que se mueven las empresas, a través de un proceso sistematico y
ético, que permite dar un vistazo de las amenazas y oportunidades presentes y futuras que
puedan permitir a una empresa generar una ventaja competitiva, la cual se produce al identificar,
recoger datos, transformarlos en informacion y generar conocimiento Gtil consiguiendo valor

diferencial en las ofertas que las empresas presentan al mercado.

La IC adquiere una dimension clave cuando da respuestas proactivas a los cambios que se
generan a corto y largo plazo, y detecta los nuevos desafios y oportunidades de negocio,
identificando aquellos aspectos relevantes con el poder y la oportunidad para influir en la

situacion competitiva de la organizacion.

La IC es un método que automaticamente asegure el éxito empresarial, solamente
proporciona la base necesaria para una correcta toma de decisiones. Tampoco es espionaje ya

que solo utiliza medios legales para obtener la informacion.

No existe un modelo global de IC que se pueda adaptar de manera general a todas las
organizaciones, sino mas bien distintos sistemas que responden a las particularidades y
necesidades de cada empresa. Lo importante es definir el motivo por el cual se utilizara esta

herramienta, es decir, identificar claramente la pregunta a la cual se busca dar respuesta.
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NOTAS

! Inteligencia, del latin intelligere, significa, segin la Real Academia de la Lengua Espafiola, el
conocimiento, comprension o acto de entender. José Antonio Marina (2000) sefiala que la inteligencia
tiene una finalidad practica; su funcién consiste en dirigir el comportamiento para resolver bien nuest
problemas vitales, afectivos o profesionales, para saber elegir nuestras metas y poder realizarlas.

2 La Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP) traducida como Sociedad de Profesionales
en Inteligencia Competitiva es una organizacion global sin fines de lucro disefiada para mejorar las
habilidades y conocimientos de los profesionales en Inteligencia Competitiva con el fin de ayudar a
sus empresas. Su misién es mejorar el éxito de sus miembros a través del liderazgo, la educacién, la
promocion y el trabajo en red. La SCIP es una de las Unicas organizaciones en el campo de la
Inteligencia Competitiva y estrategia empresarial. Para mayor informacion visitar www.scip.org

w

La Direccion de Competitivad Empresarial (DCE) es un equipo dentro del Ministerio de Economia
cuyas iniciativas se dirigen a enfocar esfuerzo para el desarrollo competitivo de los sectores productivos
de El Salvador. La DCE estd compuesta por dos areas de gestion: Inteligencia Competitiva (IC) y
Encadenamientos Productivos (EP).

El trabajo realizado en Inteligencia Competitiva se centra en la generaciéon de informacion
estratégica y de un sistema de alertas tempranas para la toma de decisiones de funcionarios publicos y
empresarios.

Los esfuerzos de Encadenamientos Productivos estdn orientados a vincular la Oferta
Institucional de Instrumentos de Apoyo al Desarrollo de la Competitividad, a la demanda empresarial;
lo que implica el analisis de las cadenas productivas sensibles y de mayor potencial identificadas por
Inteligencia Competitiva.

Entre los productos generados por la DCE se encuentran:

o Alertas Tempranas: permiten al usuario de este producto conocer las principales tendencias en
materia de competitividad en los diferentes sectores econdmicos de interés.

o Estudios sectoriales: en donde se analiza la posicién competitiva de ciertos productos y sectores
de la economia y se sugieren estrategias para mejorar la competitividad empresarial.

e Indicadores econémicos y de competitividad: actualizados y analizados por la Unidad de
Indicadores Econdmicos de la DCE, ofrecen un panorama general de la situacion del pais en
materia econémica y de competitividad.

¢ Otros documentos de interés: investigaciones, analisis estratégico, manuales, y otros documentos
de interés para funcionarios publicos y/o empresarios.

Actualmente no hay informacion actualizada sobre esta iniciativa o si todavia sigue brindando sus

servicios. Para mayor informacion visitar:
http://www.elsalvadorcompite.gob.sv/portal/page/portal/SID_ROOT/SID _INTELIGENCIA_PAGE
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