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RESUMEN: En un mundo global caracterizado por una rivalidad tanto entre empresas como entre
paises, donde las guerras se desarrollan cada vez mas en el terreno econémico, la competencia
adquiere un protagonismo especial. Es vital para el empresario dominar toda la informacion vy el
conocimiento que tengan un interés estratégico, asi como optimizar sus modelos de anélisis para
poder anticiparse a las amenazas, y aprovechar unas oportunidades que, cada vez con mas
frecuencia, ocurren y son conocidas en tiempo real, siendo la Inteligencia Competitiva la
herramienta mas adecuada para conseguir este propoésito.

El objeto de este documento es presentar un modelo operativo, sistematico y viable, que permita
implementar la Inteligencia Competitiva dentro de una organizacion desde una perspectiva
estratégica. Para ello, se ha disefiado un Sistema de Inteligencia Competitiva (SIC) que sea
aplicable y flexible, en un estadio inicial, a una pequefia y/o mediana empresa.

PALABRAS CLAVE: Inteligencia Competitiva, Triple Hélice, Direccién Estratégica, Inteligencia
Econdmica.

ABSTRACT: In a global world characterized by competition both between companies and
between countries, where wars are increasingly taking place in the economic field, the competition
acquires a special protagonism, and it becomes vital for the businessman to dominate all the
information and the knowledge that have a strategic interest, as well as to optimize his models of
analysis to be able to anticipate the threats, and to take advantage of opportunities that, more and
more frequently, occur and are known in real time, being the Competitive Intelligence the most
suitable tool to obtain this purpose.

The objective of this document is to provide an operative model, systematic and viable, that allows
to implement the Competitive Intelligence within an organization from a strategic perspective. To
this end, a Competitive Intelligence System (CIS) has been designed to be applicable and flexible
in an initial stage, to a small and/or medium enterprise.
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1. INTRODUCCION

La globalizaciéon presenta nuevos desafios que elevan considerablemente la complejidad del entorno que
rodea tanto a paises como empresas. De forma mas concreta, la economia global ha tenido efectos directos en
la competitividad y en la seguridad, lo que ha modificado estos conceptos, asi como sus planteamientos.

En un mundo donde la competencia se da tanto entre empresas como entre paises y las guerras se desarrollan
cada vez mas en el terreno econdmico, el concepto de Seguridad Nacional adquiere una nueva y ampliada
dimension, englobando tanto a la Economia de un pais como a sus empresas. De hecho, la seguridad
econdmica es parte integral hoy en dia de la Seguridad Nacional. Las agresiones por parte de Estados, grupos
0 empresas rivales para obtener informacion que les permitan alcanzar ventajas competitivas se convierte
ahora mas que nunca en una amenaza de primer orden. El entorno empresarial actual es mucho mas
complejo, donde los intereses de los operadores externos generan un entorno dindmico y cambiante (Dunphy
y Benn, 2013). Los paises y sus empresas tienen que hacer frente a riesgos y amenazas a su seguridad que no
pueden afrontar con sus Unicos medios, siendo necesaria la cooperacion-colaboracion. Necesitan desarrollar
esfuerzos complementarios, sinérgicos, interactivos y orientados a la consecucion de objetivos e intereses



compartidos ya que dentro de la seguridad econdmica, se incluye también la seguridad empresarial
(Gonzalvo, 2015; Tuan 2016).

En este escenario, las empresas también se ven afectadas por factores derivados de dicha complejidad, como
son, entre otros, el futuro de la Unidn Europea, la guerra comercial, acciones de influencia hostiles, el
espionaje industrial o el empleo de técnicas de competencia agresivas por parte de otras empresas para
desviar al cliente, por lo que es vital para el empresario conocer y gestionar de forma eficaz toda la
informacién que tenga un interés estratégico, especialmente la relativa a los competidores, a la industria y a
los clientes. Para ello, las empresas no pueden basar su éxito en la informacién, sino en un manejo inteligente
de la misma que les permita tomar decisiones.

No obstante, dadas las limitaciones propias de una empresa, muchas veces no es posible acceder o disponer
de un conocimiento preciso, fiable y oportuno sobre ciertas cuestiones estratégicas, por lo que se precisa un
entendimiento entre Estado y empresa donde ambos compartan e intercambien informacién y conocimiento,
y aprovechen las sinergias y oportunidades de esa necesaria colaboracion. Para este propésito, los autores
abogan por el empleo de la triple hélice (Etzkowitz y Leydesdorff, 1995) para establecer puentes entre el
sector publico y el privado, y para que las empresas utilicen la influencia para posicionarse (Juillet, 2012).

En resumen, la proteccion y defensa de los intereses econémicos y empresariales de los paises ocupa un lugar
prioritario entre las potencias mas desarrolladas, siendo la inteligencia econémica (IE) y competitiva (IC) las
herramientas estratégicas clave para lograr estos objetivos, entendiendo por Inteligencia, una recopilacion de
conocimiento que ha sido verificado, analizado y aplicado en la organizacion para tomar decisiones.
Consideramos, por tanto la IC como una disciplina de carécter estratégico, empleando el paradigma de la
Direccion Estratégica para su desarrollo. La IC permite a una organizacién un mejor entendimiento del
entorno de los negocios y de la industria, asi como un aprendizaje continuo de las estrategias corporativas y
de negocio de los competidores. Ademas disminuye el riesgo inherente en la eleccién de las estrategias
competitivas para una organizacién, lo que la convierte en béasica para lograr el éxito en las condiciones de
competencia actuales.

En el presente trabajo se propone un Sistema de Inteligencia Competitiva que sea aplicable a cualquier pyme
y le permita optimizar la toma de decisiones a nivel estratégico. Los autores quieren hacer constar que se ha
optado por presentar un modelo en un estadio inicial para incentivar su utilizacion por parte del empresario.
Se pretende que la aplicacion de dicho modelo en el seno de una empresa no suponga un incremento de
costes ni cambios estructurales que puedan desincentivar a su utilizacién. Se trata, por tanto, de una
herramienta simple, adaptativa, flexible y que le permita comenzar a aplicar la inteligencia dentro de una
pyme para que, una vez que los directivos tomen conciencia de su potencialidad, amplien las lineas y el
alcance de dicho sistema.

Como antecedente a este modelo, y con objeto de validar su idoneidad, los autores disefiaron un sistema de
alerta temprana a dos empresas de perfiles y sectores diferentes, con el objeto de establecer aquellas lineas de
monitorizacién continua que deberian dar respuesta a los requerimientos de caracter estratégico. Se utilizaron
dos empresas muy distintas entre si, para de esta forma localizar un nexo que permitiera establecer unas
lineas comunes utilizables por cualquier empresa en la optimizacién de sus decisiones estratégicas.

El diagndstico se llevd a cabo en dos organizaciones representativas de la generacion de riqueza en muchos
paises, una de base tecnoldgica ubicada en el Parque Tecnolégico de Andalucia, y un hotel vacacional de
categoria superior ubicado en la Costa del Sol. Tras su estudio, apoyandonos tanto en el Anélisis Estratégico
como en la Teoria de Recursos y Capacidades, establecimos unas lineas de monitorizacién comunes que
permitirian sostener un Sistema de Alerta Temprana para cualquier organizacion. Cabe sefialar que no son las
Unicas lineas posibles, evidentemente, cada organizacion debe decidir si necesita afiadir mas lineas. No
obstante, si deben ser lineas fundamentales para cualquier empresa. De esta forma, presentamos un modelo
adaptativo, flexible y resiliente a las necesidades particulares de cada organizacion.

2. MARCO TEORICO

Para poder contextualizar nuestro objetivo, y con objeto de posicionar esta disciplina en un contexto
estratégico, es necesario definir tanto la terminologia como sus implicaciones. En lineas generales,
inteligencia es informacién debidamente procesada para convertirla en conocimiento que permita apoyar la
oportuna toma de decisién de un usuario concreto en unas circunstancias determinadas. Es un activo
intangible de gran valor en muchos &mbitos y que se apoya en el conocimiento. Por tanto, la inteligencia es la
aplicacion de conocimiento para integrar, interpretar, analizar y evaluar informacion relevante para un hecho



determinado que suponga una amenaza 0 una oportunidad para una empresa 0 para un pais. La inteligencia se
convierte asi en el producto. Se trata de evaluar un objetivo para alinear las decisiones y acciones que
aprovechen las oportunidades y contrarresten las amenazas. Pero no s6lo ofrece conocimiento sobre el
entorno, también orienta a las empresas para que interactden con este.

Se pueden encontrar muchos adjetivos para el término inteligencia. Su caracter multidimensional conduce a
distintas tipologias; inteligencia de mercado, inteligencia de competidor, inteligencia tecnoldgica
(Deschamps y Nayak, 1995), inteligencia estratégica y social (Rouach y Santi, 2001), o inteligencia
estructural-organizacional (Zangoueinezhad y Moshabaki, 2009). Realmente se sabe poco sobre las
actividades de IC dentro de una organizacion, existen algunos casos donde se ha buscado su relacion con el
rendimiento de la organizacion (Adidam, Banerjee y Shukla, 2012). La gran mayoria de investigaciones
existentes se han llevado a cabo en mercados desarrollados de EE.UU y Europa (Pirttimaki, 2007; Smith y
Kossou, 2008; Subramanian e IsHak, 1998), o bien en mercados emergentes como India (Adidam et al.,
2012) y China (Bao, Tao y Dai, 1998; Tao y Prescott, 2000), estas investigaciones son y han sido
beneficiosas para el desarrollo de la literatura sobre la IC (Tahmasebifard, 2018) pero resultan insuficientes
para evaluar la influencia de la IC en el desempefio de las empresas. Existe aln una falta de cultura
organizacional respecto a la IC y su aplicacién en la pequefia y mediana empresa, la intencion de este articulo
es desarrollar una herramienta asequible para que las pequefias organizaciones accedan a este instrumento en
la busqueda del mantenimiento y mejora de sus organizaciones.

Si bien nuestro trabajo se centra en proponer un sistema de IC en un estadio inicial, el funcionamiento
correcto de este sistema implica una interaccion y retroalimentacién continua con recursos procedentes del
Estado. Por ello, definiremos brevemente qué tipo de inteligencia elaboran los paises para, a continuacion,
centrarnos en nuestra propuesta de modelo.

Inteligencia Econémica

La inteligencia econdmica, es una actividad multidisciplinar que abarca la identificacion, busqueda,
obtencioén, valoracion, elaboracion y difusion de informacion financiera, econdmica y empresarial relevante
para una organizacion (pais, empresa o Centro). Es una inteligencia impulsada por los Estados para velar por
la Seguridad Nacional en su dimension de defensa de los intereses nacionales de individuos, empresas e
industrias estratégicas dentro y fuera del territorio nacional. De hecho, uno de sus objetivos clave es el
fomento de la competitividad, asi como la proteccion y la ampliacion de la influencia de un Estado y sus
empresas a nivel internacional mediante el asesoramiento en sus decisiones y el apoyo en el ambito
economico (Diccionario LID, 2013, Diaz Fernandez y Blecua, coords). En definitiva, persigue obtener
conocimiento que permita optimizar la toma de decisiones e influir en el entorno para posicionar a las
empresas de un pais (Arroyo y Martinez, 2016) por medios legales (Ortega, Arroyo y Larrosa, 2015). Cada
vez son mas los paises que colocan la defensa de los intereses econémicos en el centro de la politica exterior,
empleando la Inteligencia Econémica como herramienta de proteccion y defensa.

Centrandonos en el ambito empresarial, los empresarios necesitan seguridad econémica, seguridad juridica y
seguridad para la proteccion del conocimiento como intangible estratégico. Y es aqui donde toma
protagonismo la Inteligencia Econémica, pues es responsabilidad del pais garantizar a sus empresas esta
seguridad en todas sus dimensiones.

Inteligencia competitiva

La IC hace uso de los mismos principios, procesos y técnicas que la IE, pero aplicados a la empresa y
ajustados a las demandas y peculiaridades de éstas. Una empresa dispone de inteligencia cuando emplea la
informacion a su alcance para entender cudl es su situacion real y la de su entorno en el actual contexto de
alta incertidumbre y globalizacion, y se emplea en el proceso de toma de decisiones para gestionar el riesgo,
anticiparse a las amenazas y detectar (0 en su caso crear) oportunidades, alcanzando asi una posicion de
ventaja frente a sus competidores. “Se trata de planificar, seleccionar y obtener informacion procedente de
diversas fuentes, analizarla, contrastarla, integrarla y presentarla de forma util al nivel que tenga que tomar
una decisién. Por tanto se trata no s6lo de conocer lo que estd pasando (algo que es posible conseguir sin
demasiado esfuerzo en la era de la informacién en la que nos encontramos) sino de entender su significado y
actuar en consecuencia” (Sanchez, 2015).

En este sentido, la IC incluye la obtencidn, andlisis, interpretacion y evaluacion de informacién relevante
para una empresa sobre sus clientes, sus competidores, la estructura y dindmica de su industria (Fleisher y



Bensoussan, 2007; Soilen, 2014), las fuerzas competitivas que actGan en el mercado, las innovaciones
tecnolégicas y organizativas, y el contexto econdmico, tecnoldgico, juridico (Gonzalez Cussac, 2013) y la
vigilancia de los cambios que se producen en estos marcos.

El objetivo es que una empresa pueda identificar de forma proactiva, tendencias y transformaciones en el
entorno, detectar y prevenir amenazas, identificar y aprovechar oportunidades. En este sentido, la IC esta
vinculada con la inteligencia de naturaleza estratégica y con la Gestion del Conocimiento (McGonagle y
Vella, 1998; Erickson y Rothberg, 2013; Montgomery & Weinberg, 2008). Desde este punto de vista, la
inteligencia puede ayudar en areas donde los directivos desean una ventaja competitiva sostenible. En esta
linea, optamos por colocar a la inteligencia en un nivel estratégico, y asi pasar a formar parte del pensamiento
organizativo. La IC no sustituye a las areas de investigacion de mercados, planificacion estratégica,
marketing, analisis financiero y seguridad, sino que refuerza y apoya los requerimientos de una toma de
decisiones continua en estas funciones y las necesidades de sus directivos clave. Por ello, la inteligencia es ya
un ingrediente perfectamente legal y creciente en la formulacién de la estrategia corporativa (Davis, 1997).

Por tanto, gracias a la IC, la empresa se adapta al entorno para mejorar su posicion frente a sus competidores
y alcanzar el éxito. La inteligencia permite la preparacidn de las estrategias y tacticas de una empresa, el
desarrollo de politicas de innovacién para aprovechar oportunidades, la implantacion de medidas adecuadas
para prevenir o reducir riesgos (Fernandez, 2016) e impactos de amenazas, asi como la toma de decisiones y
la puesta en marcha de acciones convenientes para lograr la ventaja competitiva (Qiu, 2008).

El andlisis de la informacion es un aspecto clave. Andlisis no es s6lo la reorganizacién de datos e
informacién en un nuevo formato, sino también el proceso de aplicar el razonamiento y técnicas analiticas
para convertir e interpretar las lineas clave en un producto que permita la toma de decisiones.

La Triple Hélice

Para poder beneficiarse de los ingentes recursos publicos existentes en un pais, una empresa debe establecer
nuevas formas de cooperacién entre gobierno y universidad para el intercambio de conocimiento y, por ende,
de relaciones.

La triple hélice es un modelo descriptivo y normativo, elaborado por Etzkowitz y Leydesdorff (1995), que
establece las bases para el acceso al desarrollo econémico a partir de la interaccion efectiva de los tres
sectores considerados como pilares basicos para el desarrollo de regiones y paises; la innovacion y la
competitividad se han originado a partir de estas interrelaciones. Cada vez son mas los paises avanzados que
adoptan este modelo con el propoésito de transformar sus economias en otras basadas en el conocimiento,
incluso para comparar industrias entre paises (Souzanchi y Reza, 2018) lo que es un factor clave del éxito y
del crecimiento econdmico.

La implantacion de esta estructura es compleja, sin embargo, los clusters son un buen ejemplo de lo
productiva que puede ser. La triple hélice exige a las empresas un cambio de mentalidad empresarial, y una
mayor cooperacién de los empresarios con la Administracién. En lo referente a la investigacion, los centros
de investigacion y las universidades deberdn fomentar las transferencias de tecnologia y la proteccion de
patentes y marcas, como una forma de aumentar su competitividad, pero podrdn aprovecharse de la
experiencia de empresas y administracion en determinados ambitos, y las nutrirdn de profesionales
cualificados. En definitiva, la triple hélice obliga a crear sinergia entre sus miembros (Gréfico 1).
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Gréafico 1. Adaptacion del modelo de la Triple Hélice a la Inteligencia Econémica y Competitiva
Fuente: Adaptado de Martinez (2015)

3. SISTEMA DE INTELIGENCIA COMPETITIVA (SIC)

Para el trabajo que nos ocupa, entendemos por tanto un sistema como un conjunto de elementos relacionados
entre si, con una ordenacion ldgica y finalidad comun. En esta linea, el SIC constituye una parte méas de la
organizacion, y debe enfocarse en torno a sus unidades estratégicas de negocio, su estrategia global y su
estrategia competitiva como forma de proteger la ventaja competitiva sostenible, o conseguirla, en caso de
que no la posea (Diccionario LID, 2013, p.239, Diaz Fernandez y Blecua, coords). Se trata de conocer, con la
maxima antelacién posible, las amenazas y oportunidades del entorno general y competitivo que pueden
afectar a su actividad competitiva 0 a sus lineas de vigilancia (items del entorno relacionados con la
competencia y con la industria, entre otros), con el fin de reaccionar anticipadamente y neutralizar las
amenazas 0 minimizar su impacto negativo, y maximizar las oportunidades y atraerlas hacia la organizacion.
Existen muchos estudios que subrayan las ventajas de implementar la IC en el seno de la empresa. Destaca el
de la consultora McKinsey & Company (2008) realizado a 1.825 directivos que reconocian que la mayoria de
las empresas tardaban en reaccionar adecuadamente a los cambios del entorno, y que la IC servia a las
empresas a anticipar los movimientos en el mercado.

No obstante, segun un estudio realizado a las principales empresas espafiolas, inscritas en el Instituto de
Auditores Internos de Espafia (Izquierdo Triana, 2006), sélo el 5% reconocen poseer un departamento de IC,
si bien el 82% no dispone de un grupo humano especifico para funciones de IC. Los principales obstaculos
declarados por los directivos son, entre otros,

- Desconocimiento de la operativa,

- Falta de conocimiento,

- Creencia de que estas acciones ya se realizan con otro nombre
- Sensacidn de ineficiencia ante lo desconocido

- La palabra “inteligencia” tiene muchas connotaciones

- No tiene presupuesto asignado

Cabe decir que existen empresas publicas que recopilan informacion muy eficiente para tomar decisiones y
las ponen en disposicion de cualquier directivo de forma gratuita. En este sentido, una parte del ciclo de
inteligencia como es la busqueda y recopilacién de informacién ya estaria practicamente subsanado sin
necesidad de destinar recursos y tiempo de la empresa. Pero lo importante es que el responsable de IC sepa
gué informacion necesita y para qué, esto es, que le permita convertir esa informacién en una decisiéon que
mejore la posicién competitiva de su empresa, y la proteja frente a los ataques de la competencia.

Propuesta de un SIC

Ante la realidad empresarial espafiola, y teniendo en cuenta los principales items por los que no se
implementa esta funcion, proponemos un posible SIC viable para una empresa de pequefio 0 mediano



tamafio. Existen numerosos estudios sobre IC y su aplicacion al ambito empresarial, sin embargo, se centran
en describir el ciclo de inteligencia sin dar un paso mas en una posible implementacién practica. Proponemos
un modelo operativo en un estadio inicial, viable para cualquier empresa que desee llevar a cabo esta funcién
y que pueda ejecutarse con los recursos y capacidades disponibles sin suponer coste adicional. Podria
proponerse un modelo mas completo y complejo, pero consideramos prioritario, dada la situacion actual de
nuestras empresas, que empiecen a familiarizarse con esta herramienta y descubran su potencialidad de cara a
mantener y consolidar su ventaja competitiva. Para ello hemos optado por un modelo simple, facil de aplicar
y de comprender, que permita a las empresas comenzar su “rodaje” en esta disciplina.

Las empresas deben aplicar sistemas de IC para encontrar necesidades puramente estratégicas ya que la IC
actia como un filtro, marcando nuevas oportunidades y ayudando al directivo a detectar situaciones
negativas (DeWitt, 1997).

Las empresas disponen de un niimero suficiente de recursos humanos altamente cualificados que desempefian
de forma correcta sus tareas. Sin embargo, adolecen de la capacidad de utilizar estos recursos de forma
estratégica. Por ello, proponemos una posible arquitectura sobre los elementos y orientaciones necesarias que
debe tener un SIC que posibilite coordinar eficazmente a los diferentes actores implicados.

Es necesario sefialar que, tratandose de inteligencia, un software nunca podra sustituir la funcién de un
analista, y nunca suministrara inteligencia. La inteligencia es una actividad humana, siendo el software o
modelo una herramienta més a disposicion del analista para facilitarle su tarea. Es el responsable de IC el que
debe saber qué buscar, qué es importante y como interpretar lo que ve, es decir, construirse un modelo
mental, a través de la formacion y la experiencia en su sector, que le permitira realizar valoraciones mas
precisas sobre lo que esté sucediendo o probablemente vaya a suceder.

Por tanto, este modelo sin un conocimiento experto y una mente imaginativa no conseguiria su objetivo de
constituir un sistema de alerta temprana y de toma de decisiones en un entorno incierto, entendiendo por
alerta temprana un analisis del entorno desde una perspectiva proactiva.

Partimos de la base de que para que el sistema sea efectivo, la empresa debe disponer de informacion fiable,
precisa y a tiempo. De hecho, un adecuado SIC debe tener en cuenta aspectos clave del entorno, asi como
aspectos internos de la organizacion, como la motivacién y las actitudes de las personas que la integran, ya
que la inteligencia se debe producir para cada empresa de modo singular y especifico.

Nuestra contribucion es proponer un modelo basico para que las empresas puedan llevar a cabo la actividad
de IC con los recursos y capacidades de que disponen y sin que les suponga coste alguno. Creemos que una
vez que el empresario descubra las potencialidad de apostar por la IC estara dispuesto a mejorar y ampliar
dicho sistema.

Objetivos del SIC

Consideramos fundamental para el correcto funcionamiento de nuestra propuesta que persigan los siguientes
objetivos:

1. Promover la implicacion de todos los actores involucrados. Es fundamental optimizar los recursos
disponibles en el seno de la empresa mediante el correcto reparto, organizacion y supervision de las
diferentes actividades y objetivos de la IC. Para ello hay que analizar qué tipo de informacion se maneja en
cada departamento de la empresa, coordinarlas y evitar en la medida de lo posible solapes y desvios. Muchas
veces, la propia estructura organizativa de una empresa origina compartimentos estancos. Es fundamental
una verdadera colaboracién entre los RR.HH. que componen la plantilla, y que comprendan la necesidad de
compartir conocimiento.

2. Establecer lineas de vigilancia o alerta temprana sobre aquellas cuestiones que necesiten una
monitorizacion continua por parte de las empresas, bien sea porque puedan implicar un riesgo o una amenaza
potencial, o bien porque suponga aprovechar una oportunidad. En este sentido, todos los empresarios tienen
la voluntad de anticiparse a las amenazas, pero adolecen de una metodologia para conseguirlo.

3. Flexibilidad que permita hacer frente a imprevistos y a la correccién de errores que puedan surgir durante
el proceso.



4. Promover la colaboracion efectiva entre la empresa y el sector publico. La realidad es que, frecuentemente,
empresa y Administracién no mantienen un intercambio de informacion fluido y efectivo. Es fundamental
que se dé una colaboracion entre ambos actores haciéndoles comprender la necesidad de compartir
conocimiento. De esta forma, el conocimiento que pueda aportar el empresario servird para fortalecer y
mejorar el SIE del pais y, a su vez, los diferentes organismos publicos podran poner su informacion y
conocimiento al servicio de la empresa que lo solicite o, incluso, elaborar informes que sean mas Utiles para
la toma de decisiones empresarial.

El objetivo es dotar al empresario de una herramienta que le permita competir y optimizar la competitividad
de su organizacion. Esto les llevara a conseguir ventajas competitivas.

Principios organizativos

El SIC considerado como herramienta para optimizar la toma de decisiones debe estar basado en tres
caracteristicas fundamentales: centralizacion de la direccién y coordinacion, descentralizacion en la ejecucion
y un fuerte caracter de proactividad por parte de todos sus integrantes.

El SIC debe ser dirigido desde y en estrecha colaboracion con el nivel mas alto de decision. La direccion del
SIC debe conocer aquellas cuestiones a las que se necesita dar respuesta y debe tener una vocacién
coordinadora.

Por otra parte, dado el elevado nimero de puestos de trabajo existentes en las empresas, muchos de los cuales
interactian con target, la produccién mayoritaria de inteligencia se debe llevar a cabo de forma
descentralizada. Ademas, su caracter proactivo es fundamental porque, ademés de ser una estructura de alerta
ante posibles amenazas, es también un elemento de asesoramiento y consulta para aprovechar oportunidades,
con clara vocacion ofensiva

En cuanto a su ubicacidn en el organigrama, el SIC debe ser dirigido desde el nivel de decision mas alto de la
organizacion, para que las necesidades de inteligencia y las directrices para la implementacion eficiente del
sistema sean claras y precisas. La direccién del SIC tiene que conocer aquellas cuestiones a las que se tiene
que dar respuesta y su vocacion coordinadora es fundamental (VVandepeer, 2018). Solo asi se podra lograr que
los productos de inteligencia contengan los siguientes principios basicos: exactitud, objetividad, practicidad,
relevancia, rapidez y oportunidad (Stack, 1998).

Es fundamental el caracter proactivo de los diferentes elementos integrantes del SIC. No es solamente una
estructura de alerta ante posibles amenazas, sino que también es un elemento de asesoramiento y de consulta
para aprovechar oportunidades, con clara vocacion ofensiva.

Sin estos principios organizativos, la empresa no podra ser competitiva, por lo que debe demandar a su pais
el cumplimiento de estas exigencias, especificamente en el ambito 1+D especificando qué necesita y qué le
interesa. Es necesario alinear en una misma direccion todos los elementos que forman parte del SIC. Hay que
fijar unos principios, unas lineas que marquen las actuaciones a desarrollar. Sin una estrategia no se puede
implantar un modelo de IC.

Las empresas, como los Estados, pueden ejercer programas de influencia (Olier, 2016) para estimular o
modificar el comportamiento y las acciones de publicos y organizaciones para apoyar su estrategia y alcanzar
sus objetivos . Aunque no controlen el entorno, pueden influir en él y obtener grandes beneficios, pues les
permite construir su imagen, incluyendo las de sus productos y marcas. Los programas de influencia son
acciones que persiguen la formacion del puablico, la comunicacion de mensajes y el reconocimiento o
aprobacion de determinados stakeholders. Para llevar a cabo la influencia es fundamental disponer de
inteligencia, por ello, es el SIC el lugar idoneo para emprender dichas acciones.

Funcionamiento del SIC

Para investigar el entorno, la empresa puede recurrir a las actividades de prospeccion y vigilancia. La
prospeccién nos permite identificar y establecer un mapa inicial de los tipos de fuentes y tipos de
informacion relevante para la empresa. Y la vigilancia es la técnica de observacion y seguimiento constante
de las informaciones relevantes para la organizacion. Dichas actividades deben realizarse de forma continua
y sistematica, contribuyen que la empresa se concentre en las informaciones relevantes y permiten identificar,
de forma proactiva, oportunidades y amenazas.



El correcto funcionamiento del SIC implica identificar todas las fuentes (actuales y potenciales) de
inteligencia dentro de la organizacién; categorizarlas por tipo, relevancia y cualidad, recopilar y examinar la
inteligencia que estas fuentes pueden proveer, establecer las fuentes de las que se obtiene inteligencia,
chequear la autoridad de las fuentes, comprobar su veracidad.

Para ejecutar el SIC, es necesario dar una serie de pasos l6gicos que nos ayuden a estructurar en la medida de

lo posible este proceso (Grafico 2). Estos son los pasos del ciclo de inteligencia, pero adaptados a las
necesidades y requisitos del ambito empresarial:

Identificar las

necesidades de
inteligencia

Comunicacion de la Planificacion de la
inteligencia a los busqueda y recopilacion
tomadores de decisiones de informacion
L Analisis e J
interpretacion

Graéfico 2. Ciclo de Inteligencia Competitiva
Fuente: Elaboracion propia

Identificacidn de las necesidades de inteligencia. El primer paso en todo proceso de IC es determinar aquellas
cuestiones a las que se necesita dar respuesta para llevar a cabo una toma de decisiones efectiva. En otras
palabras, qué se quiere recopilar y para qué propdsito. En este sentido, el responsable de IC debe establecer
(usando brainstorming por ejemplo) unas lineas de seguimiento continuo, o lineas de vigilancia que habra
gue monitorizar para ver su evolucion. A modo de ejemplo (Tabla 1), habria una serie de lineas basicas,
€omo son:

Tabla 1. Lineas bésicas de vigilancia

Lineas de vigilancia  Aspectos mas importantes para la IC

El mercado/clientes - Situacién econdmica de los paises competidores
- Evolucion sociol6gica del cliente
- Tendencias de consumo/comportamiento de compra
- Segmentaciones del mercado

Competidores - ldentificacion y actualizacion continua (ante la aparicién de nuevos
competidores)
- Productos y servicios sustitutivos (evolucién y oferta)
- Deteccién de cambios de cualquier tipo en los competidores (alianzas, fusiones,
diversificacion, etc.)
- Vigilancia de sus actividades y proyectos
- Politica de comercializacion
- Movimientos accionariales

Operaciones propias - Satisfaccién de los clientes

de la compafiia - Evolucion de la empresa
- Fallos en las operaciones (Calidad)
Entorno general - Seguridad econémica y juridica (en el pais y paises donde la empresa opera o

econémico/financiero  quiera operar)
- Marco regulatorio del sector
- Stakeholders sobre los que se pueda influir o que puedan suponer una
amenaza/oportunidad para la empresa

Innovacion - De productos y procesos, y ver el comportamiento de los clientes frente a estas
tecnoldgica innovaciones

Fuente: Elaboracion propia

Estas deben ser, por tanto, las lineas de vigilancia continuadas que son consideradas como un tipo de
informacion imprescindible para que los directivos de la organizacién puedan tomar decisiones de forma
Optima, esto es, bajo un conocimiento certero de los factores del entorno general y competitivo que pueden
afectar especialmente a la organizacién. De esta forma, alineamos la IC con las necesidades concretas de la



empresa, lo que nos lleva a un conocimiento profundo de la misma. Al margen de estos items de vigilancia
continua, los profesionales de inteligencia competitiva en las empresas atienden demandas puntuales que
provengan de la organizacidn, existiendo la suficiente flexibilidad como para que cualquiera de ellos vigile,
durante el tiempo que estime oportuno, otras tematicas que den solucién a dichos requerimientos.

Fuentes de informacién para IC. El siguiente paso Idgico para que el sistema sea operativo es determinar qué
fuentes de informacidn van a emplearse. Hay que tener en cuenta que el criterio por el que debe guiarse el
responsable de IC no son tanto las fuentes en si a emplear como que sean capaces de dar informacion para
atender la necesidad/objetivo concreto de la empresa. Ademas, se establecen los procedimientos de recogida
y el tipo de analisis que se realizard sobre los datos. Con las tecnologias subyacentes y los recursos tan
cambiantes, la habilidad de recopilar informacién es mas variable en la actualidad que en cualquier época
anterior. El conocimiento de las fuentes de informacion escritas, electrénicas y orales, asi como la capacidad
de utilizarlas creativamente, es fundamental.

Una fuente clave de informacion la constituyen los propios empleados y los clientes, que estan tratando a
diario con las casuisticas y cambios que se van produciendo. En este sentido, lo importante es determinar qué
informacién se necesita y quién tiene acceso a ella. Ademas, los paises disponen de organizaciones de
caracter publico que recopilan y analizan de forma sistematica y precisa informacion que puede ser Util para
una empresa a la hora de tomar decisiones.

Podemos obtener la informacion tanto de fuentes primarias como secundarias (Grafico 3). Las fuentes
primarias suelen ser, en la mayoria de los casos, expertos de la industria (analistas, consultores, profesores,
etc.) asi como clientes, proveedores y miembros del staff. Kassler (2000) las resume en tres grupos: personas
con experiencia y/6 conocimiento del mercado y los competidores; documentos no publicados pero
disponibles al publico; observacién. Las personas son la fuente primaria mas importante. Ademas, al menos
el 70% de la informacion necesaria esta disponible dentro de la mayoria de las empresas (Haddigan, 1995;
Freeman, 1998; Miller, 2000). Por ello, la empresa ha de determinar qué empleados poseen cada tipo de
informacién y como pueden ser motivados para que contribuyan aportando dicho conocimiento a la
organizacion. El personal de ventas, en su dia a dia, observa a los competidores en accién (Lorge, 1998); el
departamento de marketing tiene una visién ain mas amplia y pueden interpretar las acciones del competidor
en el mercado. Los empleados, en todas las areas funcionales, disponen de informacion sobre los
competidores y, por supuesto, muchas opiniones. Pueden interpretar informacion para la empresa, ayudar a
contactar fuera de la empresa y, en algunos casos, conseguir informacion de sus contactos (Myers, 1993;
William, 2008).

Gréfico 3. Fuentes de Informacion para la Inteligencia Competitiva

Expertos Patentes

CNI Estadisticas

ICEX Estudios de

Camaras mercado

Comercio Estudios del

sector

Clientes Revistas
Proveedores profesionales
Asesores Monografias,
Consultorias libros
Colaboradores ﬁ Prensa
Lideres opinion Bases datos
Sindicatos Internet Tesis
Congresos, Catalogos
conferencias, ferias,
salones

Fuente: Elaboracion propia



En la tabla 2 proponemos unas fuentes de informacion fundamentales para cualquier empresa, siendo,
evidentemente, una tabla abierta y a modo de ejemplo:

Tabla 2. Fuentes de informacion fundamentales

Fuente Descripcion breve de lo que | Persona/Dpto Periodicidad
ofrece cada fuente responsable

Clientes

Proveedores

Revistas técnicas

Ferias/Congresos/Salones

Internet

Expertos/Organismos publicos

Fuente: Elaboracion propia

En el mercado en que se desenvuelven este tipo de empresas, es fundamental el trato regular con los clientes
para estar informados de las tendencias de consumo, pero también es muy importante contactar con clientes
de la competencia, que ofrecen una valiosa informacién de productos rivales.

Los proveedores, por su parte, son una pieza fundamental de la actividad. A este respecto es determinante
conocer la fiabilidad del proveedor con el que se trabaja y disponer de un listado detallado y actualizado de
posibles proveedores potenciales. Ademas estos agentes, al trabajar simultineamente para empresas de la
competencia, suponen una importante fuente de datos.

Las ferias, congresos y salones son muy valorados por este tipo de empresas. En estas ferias se retinen los
expertos mas reconocidos, que imparten una gran cantidad de conferencias.

Analisis y reparto de la informacion. Una vez recogida la informacion, validada y comprobada su fiabilidad,
entramos en la fase de andlisis, en la que los datos recopilados se transforman en inteligencia a raiz de una
evaluacion e interpretacién de los profesionales se pueden utilizar diferentes herramientas de anélisis. Existen
multiples técnicas analiticas (Heuer y Pherson, 2014), cada una de las cuales se corresponde con un propésito
determinado. No obstante, para este tipo de empresa, recomendamos utilizar herramientas sencillas y de
eficacia comprobada en base a los requerimientos de inteligencia, que no supongan un costo en tiempo y
recursos a la empresa. En este sentido, proponemos un sistema donde se combine el juicio experto del
responsable de IC con un conjunto de técnicas estructuradas (Heuer, Heuer and Pherson, 2010) que permitan
trabajar en equipo con el resto de implicados en la tarea y crear y aprovechar sinergias de varias mentes, lo
que llevara a un resultado superior. Es fundamental que el analista tenga un conocimiento experto en el sector
e, incluso, de gestién empresarial.

La tormenta de ideas o brainstorming es una herramienta muy efectiva y simple, pues no se necesita disponer
de recursos que afiadan coste al proceso. Con mucha frecuencia, los empleados, sin ser conscientes muchas
veces de ello, tienen gran cantidad de informacion sobre funcionamiento, stakeholders, clientes,
competidores, otros empleados de la competencia.... que pueden ayudar en IC.

Para ello, los responsables de IC se retinen con el especialista del &rea que demande dichos resultados vy,
mediante el uso de pizarras y ordenadores, a modo de cuarto de guerra, se depura aquella informacion que se
considere bésica, quedando asi convertida en inteligencia. Para llevar a cabo esta herramienta, suele
realizarse una separacion por sectores, ya que cada uno de ellos requiere una solucion particular. Se realizan
cruces de ideas entre mercados (para trasladar las caracteristicas de un mercado a otro) y se persigue la
generacion y desarrollo de ideas globales que sean de aplicacion al mayor nimero posible de clientes. De
hecho, algunas sesiones de brainstorming se realizan con clientes. Una idea global es un resultado altamente
valioso en tanto en cuanto puede ser de aplicacién a un mayor nimero de casuisticas.

Otra técnica especialmente Util en este tipo de empresas es la de los indicadores (Lineas de vigilancia):
observar acciones o acontecimientos haciéndoles un seguimiento para detectar o evaluar cambios a lo largo
del tiempo. Asi el directivo esta preparado para reconocer los primeros signos de un cambio significativo. Por
tanto, vamos a monitorizar una situacion para obtener alerta temprana de acontecimientos o cambios que
puedan afectar a intereses criticos del hotel.

Por dltimo, el DAFO también es una herramienta que ha demostrado su utilidad, al ser dindmica y de facil
implementacion y comprension. Por tanto, la empresa debera tener en cuenta:



a) Puntos fuertes y débiles, que configuran el perfil de activos de la empresa y sus habilidades en relacién con
la competencia

b) Los limites externos vienen determinados por el sector en que compite la empresa y el entorno. Las
oportunidades y amenazas del sector definen el ambiente competitivo, con sus riesgos concomitantes y
beneficios potenciales.

En cuanto al reparto de informacion, es fundamental que el informe de inteligencia resultante llegue en plazo
y forma a los tomadores de decisiones. Para ello, los analistas deben hacer uso de sus habilidades de
investigacion, creatividad e intuicion para extraer un conjunto de visiones y observaciones Unicas que deben
ofrecer mediante sugerencias y recomendaciones que ayuden a actuar a los responsables. A este respecto, la
Sociedad de Profesionales de IC suministra un resumen preciso sobre las competencias que debe poseer un
profesional para efectuar el reparto de inteligencia (SCIP, 1999):

a) Capacidad de utilizar habilidades persuasivas de presentacion
b) Demostrar empatia y habilidad para aconsejar, cuando sea apropiado
c) Organizar encuentros y llevarlos con diplomacia, usando el formato o medio mas apropiado en base

al usuario final, y reconociendo el volumen y nivel efectivo de inteligencia diseminada.
4. CONCLUSIONES

En un mundo global caracterizado por una competencia tanto entre empresas como entre paises, donde las
guerras se desarrollan cada vez més en el terreno econdémico, el concepto de Seguridad Nacional adquiere
una nueva y ampliada dimension, englobando tanto a la Economia de un pais como a sus empresas. La
proteccion y defensa de los intereses econdmicos y empresariales de los paises ocupa un lugar prioritario
entre las potencias mas desarrolladas, siendo la inteligencia econémica y competitiva las herramientas
estratégicas clave para lograr estos objetivos, entendiendo por Inteligencia, una recopilacion de conocimiento
gue ha sido verificado, analizado y aplicado en la organizacién para tomar decisiones.

En este contexto, las organizaciones no pueden basar su éxito en la informacién, sino en un manejo
inteligente de la misma, optimizando sus modelos de andlisis para poder operar de forma proactiva respecto a
las amenazas y oportunidades del entorno.

Por tanto, el éxito depende del conocimiento sobre cémo cultivar y utilizar la inteligencia econémica y
competitiva para el logro de una ventaja competitiva sostenible.

Esto obliga a un necesario entendimiento entre Estado y empresa donde ambos compartan e intercambien
informacién y conocimiento y aprovechen las sinergias y oportunidades de esa necesaria colaboracién, lo que
redundara en la obtencion de una ventaja competitiva sostenible para ambos actores.

No obstante, para garantizar la efectividad de esta herramienta en el &mbito empresarial, se precisa de un
modelo coherente, organizado y adaptado, que permita al empresario disponer de todo el conocimiento
preciso para poder tomar decisiones oportunas y a tiempo. La empresa debe tomar conciencia de que en un
mercado global no es factible competir a nivel local y que un andlisis eficiente de los competidores pasa por
la utilizacion estratégica de la inteligencia competitiva.

En este trabajo se han presentado unas directrices y una arquitectura de lo que podria ser un modelo
operativo, sistematico y viable, para que una empresa pueda consolidar una ventaja competitiva empleando
como herramienta clave la inteligencia. Se ha optado por un modelo bésico que no suponga un coste afiadido
ni una reforma estructural para la misma, a fin de que el empresario descubra la potencialidad de esta
herramienta.
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