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RESUMEN

De un tiempo a esta parte hemos podido apreciar el cambio brusco que han sufrido nuestras sociedades
contempordneas. Por ello hay la necesidad de vivir a tono con los tiempos modernos que nos toca vivir,
ya no basta la aplicacién de modernos paradigmas, sino que hay la necesidad de un componente adicio-
nal que complemente el esfuerzo de las organizaciones, se trata del concepto de inteligencia empresarial.

La tnica manera de obtener una ventaja competitiva es mediante la innovacién y la actualizacién. La
inteligencia en una empresa es una base de datos, la inteligencia es informacién reunida para la elabora-
cién de politicas de gobierno que iluminardn el campo de las opciones disponibles para la toma de
decisiones.

Sin duda, la inteligencia aplicada a los negocios es una de las columnas del mercado actual.

Palabras clave: Innovacién, cambio, tecnologfa, manejo estratégico, actualizacién, competitividad, in-
tcligencia en los negocios.

INTRODUCCION

tos quedan obsoletos o no satisfacen total-

. (o . mente los nuevos requerimientos de los con-
En tiempos de rdpidos cambios y avan-

.. . sumidores, cuando las innovaciones tecno-
ces prodigiosos, la competencia es cada vez lbod ’ | 1 ol

I TPIRT I , égicas se incorporan al mercado, cuando la
mis dificil e implacable. Es aqui donde un glcas scincorp creado, ¢

. . . competencia crece practicamente sin control
manejo apropiado y oportuno de la infor- ) ) i
macién cumple un papel de vital importan- y sin fronteras, cuando existen definidos ad-
cia como apoyo de las organizaciones. Ante versarios apoyados en el espionaje industrial,
. . nces, se requiere de un componente adi-

las nuevas realidades de competitividad em- entonces, se requicre ce un comp

- —y cional que complemente el esfuerzo de las
presarial, no basta ya con la aplicacién de los T o
modernos paradigmas como el kaizen o organizaciones, ya que las leyes ordinarias del

. - : . - mercado no permiten por si solas explicar el
mejoramiento continuo, el justo a tiempo,

. .y . éxito o el fracaso. Se trata del concepto de la
la calidad total, la planeacién estratégica, el p

benchmarkings en fin, con toda la gama de inteligencia empresarial, también conocida
b

- como inteligencia competitiva o business
esfuerzos internos por controlar los proce-

sos, reducir los costos, mejorar la producti-
vidad, el producto y la gestion.

Cuando las necesidades de los clientes
cambian rdpidamente, cuando los produc-
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intelligence.

La tinica manera de tener una ventaja com-
petitiva es mediante la innovacién y la actua-
lizacién, la cual tiene en el manejo estratégi-
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co de la informacién un soporte fundamen-
tal, porque no sélo es poseer el conocimien-
to lo que permite determinar una ventaja,
sino el tener la capacidad de hacer que dicho
conocimiento sea utilizado de la forma m4s
extensa y eficiente en todo el sistema corpo-
rativo a través de una integracién
interfuncional. De ahi que la forma de hacer
algo conduzca a conseguir algo mejor. Se hace
énfasis en lo referente a la informacién ttil
que es la que requieren los diferentes niveles
de decisién de las organizaciones, que a su
vez son los que producen resultados, con el
fin de desarrollar coherentemente las estrate-
gias y tdcticas que logren los objetivos, me-
jorando simultdneamente la posicién com-
petitiva.

Erréneamente se pensaba que la inteligen-
cia s6lo era ttil para asuntos de defensa y se-
guridad nacional, para prevenir amenazas o
desarticular conflictos que ponian en peligro
la integridad de la nacién, pero no es asf, como
ya se vio en las primeras lineas de esta fase
introductoria, también es aplicada en el mun-
do de los negocios, que es justamente lo que
pretende demostrar el presente articulo, al
desarrollar el marco tedrico y su aplicacién
en este mundo que cada dfa se hace mds com-
petitivo.

1. DEFINICION DE INTELIGENCIA

La palabra inteligencia proviene della-
tin Intelligeri, es decir, Inter-legere o
Interligar. Por medio de su inteligencia el
hombre llega a conocer la verdadera natura-
leza del mundo que lo rodea, a s{ mismo y
todas las cosas que perciben sus sentidos; com-
para estas cosas, las clasifica, las distingue y
las relaciona unas a otras formando asf con-
ceptos ¢ ideas, siempre abstractos y generales
para poder accionar sobre lo particular y lo
concreto.

42

Para los antiguos griegos las mds altas vir-
tudes del hombre consistfan en ser «bueno y
hermoso»; para los antiguos persas, en ser
«veraz y valeroso»; para los teutones, en ser
«fiel», y para nuestros contempordneos, en
ser «inteligente». Con el complejo significa-
do de que este término ha sido reconocido
desde hace miles de afios.

La palabra inteligencia se deriva de la
palabra latina intelligeri, que significa literal-
mente «recolectar de entre» y abarca los con-
ceptos de percepcidn, discernimiento, selec-
ciény establecimiento de relaciones. En len-
gua hebrea hay muchas palabras distintas para
designar el concepto de inteligencia, cada una
de ellas con otras connotaciones: una resalta,
igual que en latin, las caracterfsticas de dis-
cernimiento, de distincién; otra estd rela-
cionada con el concepto de mdquina y de
invento; una de estas palabras hebreas subra-
ya el concepto de espacio, de amplitud y to-
lerancia, mientras otra recalca las caracteristi-
cas de la percepcién en general y del gusto en
particular; una palabra tiene el significado
positivo de éxito y prosperidad, otra el nega-
tivo de complot o ardid.

Todavia otra palabra hebrea da a la inteli-
gencia una connotacién social de ayuda, con-
sejo y progreso, mientras otra acentua la fir-
mezay el poder. Todos estos matices y conno-
taciones del concepto de inteligencia hacen casi
imposible definir el término. La idea moder-
na de inteligencia varfa, necesariamente, de la
antigua, aunque el valor atribuido a cada con-
cepto depende de la concepcién del mundoy
de los requerimientos sociales de cada época.

Es caracteristico el hecho de que en todas
las connotaciones arriba mencionadas faltan
algunas que son predominantes en nuestra
época, como la memoria, el aprendizaje y el
conocimiento. Los antiguos, por el contra-
rio, describfan el peligro psicoldgico que en-
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cerraban las relaciones entre la inteligencia y
el conocimiento, como lo demuestra el vivi-
do relato biblico de la creacién del mundo.
La serpiente, representando al animal m4s in-
teligente, seduce al hombre para que adquie-
ra el conocimiento comiendo el fruto prohi-
bido, en el que estdn combinados el bien y el
mal. El discernimiento mediante el conoci-
miento fue considerado como la causa de que
el hombre perdiese su unién con el universo.

El valor positivo de la inteligencia tal
como aparece en las mds antiguas escrituras,
fue la capacidad de establecer relaciones, su
aplicacién a una labor productiva social o
inventiva, su integracién en otras manifesta-
ciones del organismo, tales como las sensa-
ciones y la fuerza.

La inteligencia no es lo mismo que la
pericia, pues un acto inteligente puede tener
lugar sin précticay, al contrario, a pesar de la
préctica, pueden realizarse actos poco inteli-
gentes. Por ultimo, la inteligencia no es una
facultad aislada ni una respuesta estdticaa un
estimulo.

En s, el significado de inteligencia es muy
complejo. Estd estrechamente relacionado
con el intelecto, término que abarca los con-
ceptos de observacién, pensamiento, capaci-
dad de establecer relaciones, recuerdo e inte-
gracién. La inteligencia es un estado de «agu-
deza mental» que nos permite resolver un
problema y conseguir un fin; es una «capaci-
dad para actuar y no un mecanismo para es-
tablecer relaciones». El acto inteligente depen-
de del fin a que va dirigido.

2. INTELIGENCIA EMPRESARIAL

La inteligencia en una empresa no es una
bases de datos. La inteligencia es informacién
reunida para los elaboradores de politicas de
gobierno, que ilumina el campo de las opcio-
nes disponibles para la toma de decisiones.
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En su descripcién mds bdsica, la inteli-
gencia en los negocios es la capracidn, selec-
cién, andlisis y distribucién de informacién
convertida en inteligencia o conocimiento
explicito para cambios favorables de la em-
presa; en este sentido, la inteligencia en la
empresa ayuda a un directivo a orientarse
adecuadamente en la elaboracién de estrate-
gias o ticticas para contrarrestar las fortalezas
de la competencia y aprovecharse a la vez de

sus debilidades.

Como se mencioné en la parte
introductoria del presente articulo, la inteli-
gencia en sus origenes ha estado muy ligada
al campo de la defensa o al campo militar, en
laactualidad los estrategas, por la alta com-
petencia que se presenta en el mercado, han
tomado posiciones favorables con respecto a
esta disciplina, considerando de urgencia ex-
trema su aplicabilidad para enrumbar los ne-
gocios a mejores escenarios de
competitividad. En el libro de Gordon
Sullivan y Michael Harper®, dos expertos
generales del ejército norteamericano, se apre-
cia claramente como la doctrina que se aplica
para salir victorioso en conflictos militares es
llevada a la guerra por ganar la supremacia en
el complicadisimo mundo comercial.

En la cardtula de los autores sefialados que
lleva por titulo La esperanza no es un méto-
do se lee lo siguiente: “Los ejecutivos norte-
americanos aprendieron buena parte de sus
técnicas generales de las précticas de los mili-
tares estadounidenses durante la Segunda
Guerra Mundial, jes notable que el ejército
de los Estados Unidos que reinventd tanto
su sistema de gerencia como su cultura de
liderazgo esté otra vez guiando a la industria
en la creacién de nuevos enfoques en los re-
tos gerenciales;”.

En cualquier conflicto armado, ya sea
de mediana o gran intensidad, si la inteli-
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gencia no estd presente en el disefio de es-
trategias o tdcticas, o en todo caso carece de
oportunidad, el éxito de las operaciones serd
una remota posibilidad, mejor dicho lo mds
préximo serd el triunfo del enemigo o del
adversario.

SunTzu® en el libro el Arte de la Gue-
rra hace clara mencién sobre este aspecto. Y
dice lo siguiente: “Conoce a tu enemigo y
condcete a ti mismo; en cien batallas, nunca
saldrds derrotado. Si eres ignorante de tu ene-
migo pero te conoces a ti mismo, tus opor-
tunidades de ganar o perder son las mismas.
Si eres ignorante de tu enemigo y de ti mis-
mo, puedes estar seguro de ser derrotado en
cada baralla”.

Sin duda, la inteligencia aplicada a los
negocios, es una de las columnas del merca-
doactual, al igual que la inteligencia llegé al
campo militar para quedarse por miles de
afos, asf también la Inteligencia Comercial o
de los negocios llegé para quedarse; ésta siem-
pre ha existido, de hecho, de alguna forma la
ley de oferta y demanda es Inteligencia ya que
cuando existe la necesidad del producto, pue-
de ser entendida como una debilidad del com-
prador, aprovechdndose esta debilidad con el
incremento del precio; obviamente esta repre-
sentacién puede ser mds compleja, pero este
esquema sencillo demuestra que los negocios o
comercios son tan antiguos como la guerra.

Sicambiamos nuestra visién de una gue-
rra por el de negocios sin perder el sentido
mismo de éste primero, habremos obtenido
una ventaja considerable sobre nuestros com-
petidores, para empezar, ;Quién seria el «ene-
migo»?... nuestra competencia, ;dénde se li-
brala baralla?... en el mercado, ;cudl es el botin
de guerra?... los consumidores. Continuan-
do de esta manera se llega a la necesidad de
una estrategia.
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Para atacar el mercado de una ciudad, serfa
estratégico saber c6mo es el conjunto de con-
sumidores, cdmo estdn estadisticamente disper-
sas sus riquezas y sus necesidades de consumo,
c6mo estdn distribuidos geogrificamente estos
consumidores y cudl sena nuestra estrategia para
llegar a ellos rdpido y a bajo costo. Este tipo de
preguntas puede ser respondido enviando un
ejército de vendedores y encuestadores o puede
ser respondido enviando un operativo de inte-
ligencia para obtener informacién, procesarlay
analizarla, de eso se trata esto. La primera estra-
tegia pertenece al ejérciro, la segundaala inteli-
gencia.

Otro aspecto interesante es darnos cuen-
ta de que una vez que obtuvimos informa-
cién, ésta debe ser puesta en nuestro contex-
to, es decir, debemos relacionarla con nues-
tra propia informacién, y para ello debemos
procesarla y analizarla, donde nuestra infor-
macién y la obtenida deben estar en el mis-
mo formato estdndar para poderlas compa-
rar y obtener nueva informacién veridica, para
volver a planear nuevas estrategias o evaluar
las existentes, atacar y apoderarnos
eficientemente del mercado, esto es: Inteli-
gencia Comercial, Econémica o de Negocios.

¢Pero qué se entiende por inteligencia
militar?, ;cémo se entrelaza con la inteligen-
cia comercial o de negocios?

Inteligencia Militar: son los conocimien-
tos adquiridos a través de los esfuerzos de bs-
queda, evaluacién e interpretacién de toda la
informacién disponible que tiene que ver con
un enemigo real o hipotético o con ciertas
dreas de operaciones, inclusive las condicio-
nes metereolégicas y el terreno. Comprende
también las deducciones hechas sobre las ca-
pacidades actuales y futuras del enemigo; las
vulnerabilidades y los posibles cursos de ac-
cién que tenga a su alcance y que pueden afec-
tar el cumplimiento de nuestra misién.
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En este concepto hay palabras claves,
como: informacién disponible, capacidades,
vulnerabilidades posibles cursos de accion,
entre otros, que, dfaa dfa, son utilizados por
el nivel estratégico de las empresas para mon-
tar eficaces estrategias de ataque o de defensa
en este mundo globalizado.

Ahora, ;cémo se puede disefiar un con-
cepto amplio de inteligencia en los negocios,
tomando como punto de partida la inteli-
gencia militar o el que es utilizado por los
organismos de defensa? Aqui el concepro:

Inteligencia de los negocios: son informacio-
nes adquiridas que debidamente analizadas,
procesadas, permite al nivel estratégico de
un negocio tomar conocimiento de las posi-
bles formas de accién que podria tener la
empresa considerada como competencia, si-
tuacién que le permitiria disefiar e
implementar estrategias dirigidas a neutrali-
zar dichas acciones, con lo cual el negocio
mantendria intacto su poder de
competitividad en el mercado.

Inteligencia competitiva: también estd estre-
chamente ligada a la operatividad de la em-
presa, considerdndose mayormente como si-
nénimo de inteligencia empresarial. Aqui dos
conceptos:

«

e Inteligencia competitiva como “... el
monitoreo coordinado y dirigido de los
competidores ..., con la determinacién de

lo que hardn, antes de lo que hagan,... ga-

nar conocimiento anticipado de sus pla-
nes para planear las propias estrategias en
consonancia .

e Inteligencia competitiva como “... la fi-
nalidad bdsica de determinar
implicaciones para las operaciones estra-
tégicas de la empresa a través de la identi-
ficacién de las oportunidades y las ame-
nazas del entorno competitivo”. Porter
identifica el “entorno competitivo”, con
lo que él llama “las cinco fuerzas compe-
titivas“ a saber: nuevos ingresos (compe-
tidores potenciales), las amenazas de los
productos o servicios sustitutos, el poder
negociador de los proveedores, el poder
negociador de los clientes y la rivalidad de
los competidores reales; de estas fuerzas,
cuatro tienen expresion directa en las or-
ganizaciones y una (los productos o servi-
cios sustitutos, pueden ser conocidos) si
se conocen las organizaciones que lo pro-
ducen y/o distribuyen.

Otros tratadistas lo conocen como inte-
ligencia econémica y lo definen de la siguiente
manera: “Conjunto de las acciones de biis-
queda, de tratamiento, de difusién y de pro-
teccién de las informaciones ttiles a los dife-
rentes actores econémicos. Estos actores son
concebidos como un sistema global dedica-
doa inspirar la estrategia de la gerencia gene-
ral de la empresa, tal como para informar en
forma continua e inervar sus diferentes nive-
les de ejecucion a fin de crear una gestién ofen-

DATO

INFORMACION
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siva y colectiva de la informacién, la cual se
convierte en su principal riqueza.

Como se puede apreciar, el concepto de
inteligencia de negocios, competitiva y eco-
némica estd referido al tratamiento de la in-
formacién para ser utilizado con fines estra-
tégicos en las organizaciones.

Para captar informacién, es sumamente
importante la orientacién del Esfuerzo de
Bisqueda (EE.OO.BB), que debe estar bien
dirigida. La empresa que aplica inteligencia
sélo debe esforzarse en captar informacién
valiosa para sus asuntos estratégicos. Si trata
de elevar su poder de competencia, serfa im-
portante que el OO.EE.BB esté dirigido a
obtener informacién sobre las fortalezas y
debilidades del competidor, con el propési-
to de que el primero, con estrategias compe-
titivas, sean debidamente vulneradasy la se-
gundas sean aprovechadas en toda su ampli-
tud. Asf como en el campo de batalla, antes
de ejecutar una accién bélica es importante
conocer al enemigo en todos sus componen-
tes, al menos eso es lo que dice la doctrina
militar; en el mundo empresarial, los nego-
cios también estdn obligados a tomar la mis-
ma posicién sin dar tregua al adversario (com-
petidor), que como es 16gico, también éstos,
estdn a la expectativa del menor error de quien
consideran un eminente peligro para sus in-
tereses €Conémicos.

3. PRINCIPIOS BASICOS DE LA
INTELIGENCIA EN LA EMPRESA

e UTIL: La inteligencia de tipo tdctica,
como estrategia, debe responder alos ob-
jetivos estratégicos de laempresay con ello
tiene que coadyuvar a que ésta logre su
misién y visién. Debe permitir que los
negocios obtengan mayor capacidad com-
petitiva en el mercado.

e OPORTUNA: La inteligencia debe estar
lista en el momento que lo necesite el ele-
mento decisor. Un producto derivado del
trabajo de inteligencia pierde vigencia,
cuando se ha perdido la oportunidad de
aplicarla. Por ejemplo, “Un producto de-
rivado del ciclo de inteligencia puede ser
inttil aplicarlo mafiana para contrarrestar
una amenaza, cuando se le necesitaba para
ayer para el mismo propésito”

o FLEXIBLE: La inteligencia debe tener ca-
ricter predictivo, pero debe dejar un es-
pacio para que el analista pueda corregiry
darle continuidad, introduciéndole por
cierto al ciclo de inteligencia. Como todo
prondstico, siempre existe una probabili-
dad de desacierto, pero ésta debe ser mi-
nima cuando mds agudo y preciso sea el
trabajo de inteligencia. Ejemplo, “ ... Ja
empresa SATURNO, que representa la

competencia mds fuerte para nuestra em-

Figura 2. Principios bésicos de Inteligencia que se deben practicar en todo negocio.
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presa, cuenta con capacidad financiera y
tecnoldgica para realizar una alianza estra-
tégica con la empresa Beta localizada en
ALASKA; situacién que podria afectar
los intereses de nuestra compaiifa, que estd
interesada en seguir expandiéndose en este
mercado; hecho que ademds podria vul-
nerar nuestra capacidad competitiva”. Esta
hipétesis es una apreciacién de inteligen-
cia de tipo predictiva.

El analista utilizando, informacién dis-
ponible, que podria ser de fuente cerrada
como abierta, estd pronosticando lo que
podria sucederle a su empresa, si Saturno
y Beta se unen para operar en Alaska. Estd
pronosticando que su empresa perderia
capacidad competitiva, que como es ob-
vio le afectaria a toda su estructura em-
presarial. Para que no suceda lo que el
analista estd pronosticando, los niveles es-
tratégicos tienen que tomar las medidas
del caso para minimizar, en el mejor de
los casos, o para neutralizar los impactos
de esta inminente alianza comercial.

SEGURA: la inteligencia tiene que tener
un elevado cardcter predictivo; la meto-
dologfa utilizada para buscar la verdad
debe conducir que el resultado de la inte-
ligencia utilizada tenga la minima proba-

bilidad de fracaso. Por ello la empresa debe
de preocuparse de optimizar el trabajo en
todo el Ciclo de Inteligencia, desde el es-
fuerzo de la bisqueda de informacién
hasta el producto de inteligencia propia-
mente dicho.

CONTINUAS: en una empresa nunca
debe de romperse el Ciclo de Inteligen-
cia; éste debe ser continuo, predictivo,
confiable y oportuno, a fin de que la toma
de decisiones lleve a la empresa a un esce-
nario de elevada competitividad.

4., CICLO DE INTELIGENCIA EN
LOS NEGOCIOS

El ciclo de inteligencia incluye las siguien-

tes actividades:

a. Recopilacién y estructuracién de infor-

macién: La captacién de informacién para
producir Inteligencia en la empresa debe
cubrir las siguientes premisas:

Satisfacer las necesidades de la alta direc-
cién y otras dreas claves de la empresa.

o Aprovechar la informacién que se genera

en otras actividades similares de comple-
mento o colaterales.

E’
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R""’z““”' Andlisis de Distribucién
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(OOEEED) Inteligencia




Estructurar la informacién de manera tal,
que sea de fécil acceso para su andlisis.

Por ejemplo, en una empresa, la facilidad
o dificultad que tenga para captar infor-
macién dependerd de una serie de facto-
res como son los tipos y tamafios de ne-
gocios, capacidad de los operadores de in-
teligencia para obtener informacién, pre-
ferentemente de fuente cerrada, (conduce
aobtener informacién clasificada o de ele-
vado valor), de las barreras a la informa-
cién que coloque el adversario o compe-
tidor, del acervo tecnoldgico, entre otros.
La implementacién de todo un Sistema
de Inteligencia requiere de una importan-
te inversién, que estd debidamente susten-
tada ya que la empresa elevard su poten-
cialidad competitiva.

Los factores claves son:
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Regionalidad: mientras mds local sea el
territorio de ventas y operaciones de una
empresa, mds fdcil serd encontrar infor-
macién sobre ella.

Dinamismo: mientras mds dindmica y
activamente crezca una empresa, en un
mercado, éste le permitird con mayor fa-
cilidad caprtar informacién, aunque podrfa
disminuir el grado de precisién, porlo que
se recomienda que el andlisis de inteligen-
cia debe ser mds riguroso y cientifico.

Especializacién: mientras mds especiali-
zada sea la empresa, mayor serd el acceso
a la informacién, debido a que sus rela-
ciones con el entorno tenderdn aser mds
fluidas y confiables; elementos que le per-
mitirdn obtener abundante informacién,
pero de elevada confiabilidad. Estos dos
ultimos aspectos son condiciones necesa-
rias para obtener inteligencia de elevado
valor para el negocio.

o Integracién: las empresas altamente in-

tegradas en s6lidos procesos brindan poco
margen al acceso a la informacién, es de-
cir, se constituyen en un bloque sélido que
impedirdn o minimizardn el riesgo con res-
pecto a la fuga de informacién. En este
caso, el trabajo del adversario para obte-
ner informacién serd poco eficaz, ya que
su trabajo de inteligencia serd contrarres-
tado por distintas barreras que colocard la
empresa para salvaguardar su informacién.
Esto es lo que se conoce como acciones
de contrainteligencia.

b. Fuentes de informacion

e Fuentes formales
e Fuentes alternativas

Una fuente formal es ala que ordinariamente
se acude cuando se busca informacidn rela-
tivamente facil de encontrar y porlo regular
es posible adquirir o consultar. Y si la bus-
queda no es tan simple, se tiene que buscar
fuentes alternativas de informacién.

Las fuentes alternativas de informacién
son las que el analista logra crear con su
habilidad, creatividad y persistencia utili-
zando siempre las mismas fuentes forma-
les ya conocidas.

Tanto las fuentes formales, como las alter-
nativas, pueden ser primarias o secundarias;
una fuente primaria es una fuente original
de informaci6n, una fuente secundaria esla
contenida en la bibliograffa especializada.
Cuando buscamos informacién normal-
mente debemos preguntarnos:

o ,Dénde puede ser recogida la informa-
cién?

e ;Quién ordinariamente utiliza esta in-
formacién?

e ;Cudles son las alternativas o dénde
puedo localizarlas?
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Philip Kotler, en su texto cémo crear, ga-
nar y dominar los mercados®, se férmula
la siguiente pregunta: ,Qué necesita saber
una compaififa acerca de sus competido-
res? Necesita conocer sus objetivos, estra-
tegias, ventajas, desventajas y las conduc-
tas de respuesta. Ademds, formula algu-
nas preguntas sobre la competencia para
orientar su respuesta e insertarla en el 4m-
bito de la inteligencia competitiva.

Preguntas, que todo analista de inteligencia
empresarial debe hacer sobre el competidor
para orientar su esfuerzo de bisqueda:

Objetivos

:El competidor estd persiguiendo bésica-
mente la rentabilidad actual?, ;una mayor
participacién en el mercado?, jel liderazgo
tecnolégico?, sel competidor estd intere-
sado en hacer incursiones agresivas o estd
mds interesado en la coexistencia?

Estrategias

:Cémo estd tratando de ganar el compe-
tidor? ;con los precios mds bajos?, ;la ca-
lidad mds alta?, ;el mejor servicio?, ;los
costos mds bajos?, ;las acciones del com-
petidor estdn bdsicamente orientadas al
corto o al largo plazo?

Ventajas y desventajas

;Cudles son las principales ventajas del
competidor en relacién con nosotros?

¢Cudles son las principales desventajas del
competidor que nosotros podemos apro-
vechar?

Conducta de respuesta

:Cémo responderia el competidor si no-
SOtros aumentdramos NUEstros precios?, ;y
si bajdramos nuestros precios?, ;c6mo res-
ponderfa el competidor si aumentdramos
agresivamente nuestro presupuesto de pro-
mocién o nuestra fuerza de ventas?

Philip Kotler argumenta que las compa-
fifas intentan reunir informacién para pro-
ducir inteligencia de varias maneras:

Primero: examinan los periédicos, las revis-
tas o cualquier otro material impreso en
busca de informacién acerca de los compe-
tidores, estudian los anuncios publicitarios,
el embalaje y los mensajes de los competi-
dores. Generalmente contratan servicios de
recortes periodisticos para este propésito.

Segundo: estudian las pdginas de los com-
petidores en Internet, que podrian incluir
informacién detallada acerca del produc-
to y los precios, informacién sobre nues-
tros productos, valores y politicas de la
compafiia, e informacién acerca de la ubi-
cacién de las empresas, oficinas, distribui-
dores y centros de servicio.

Tercero: contratan personal de un com-
petidor en concreto para que ayude a la
compafifa a comprender la mentalidad de
sus ex empleadores y probablemente sus
iniciativas y reacciones.

Cuarto: encuestan a su personal de ventas
y a sus intermediarios sobre sus impre-
siones y experiencias con un competidor
concreto.

Quinto: mediante la referenciacién
(benchmarking) comparan el rendimien-
to propio con el del competidor, tam-
bién adquieren y desarman el producto del
competidor para ver como estd hecho y
analizar sus costos.

Los negocios han establecido una oficina
de inteligencia competitiva que retine in-
formacion sobre el competidor y asesora
sobre lo que se podria esperar en una ba-
talla competitiva. Otras empresas, desig-
nan gerentes, expertos en competidores
para asesorar a otros gerentes que necesi-
tan informacién y tomar decisiones de
nivel estratégico.
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c. Andlisis e interpretacién de la infor-
macién

La inteligencia en la empresa ademds de
ser un proceso deductivo (de lo general a
lo particular) tiene sus raices en un niime-
ro de diferentes disciplinas complemen-
tarias: gestién de informacidn, estadisti-
ca, contabilidad, informdtica, matemati-
cas y armar rompecabezas.

La mds rara de las disciplinas mencio-
nadas, es armar rompecabezas, que sig-
nifica simplemente habilidades para
tomar lo que inicialmente parecen par-
tes de la informacién sin relacién que
provienen del entorno y de las debili-
dades internas de las empresas compe-
tidoras que compardndolas encajan una
sobre otra, origindndose eslabones 16gi-
cos y coherentes, permitiendo dar una
visién propia y completa de una situa-
cién determinada a los directores y eje-
cutivos, para posibilitarles una oportu-
na toma de decisiones. El analista de
Inteligencia debe de sacudirse de todo
tipo de prejuicios, de tal forma que el
producto que obtenga, después de se-
guir todo el proceso de inteligencia, sea
de lo mds puro y lejos de cualquier con-
taminacién, de no ser asi, el analista
podria inducir que los niveles estratégi-
cos de los negocios tomen decisiones
erradas, con alto costo para la empresa.

Para empezar un andlisis, exprima infor-
macidn propia y ajena, y dételos de opor-
tunidades, compdrelos, conviértalos en
conocimiento y haga que éste tenga
implicaciones para su empresa. Entonces
estard haciendo inteligencia.

d. Distribucién o difusién de inteligencia

Debe de quedar claro que lo que debe

distribuirse es inteligencia y no informa-
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cién. Esta distribucién debe ser a los fun-
cionarios claves de la empresa.

La inteligencia obtenida, tal como se ha
explicado en los principios bdsicos, debe
de llegar en forma oportuna a los niveles
estratégicos, pues, su distribucién debe
ser a través de canales 4giles, y altamente
confiables; ya que no debe de olvidarse
que se estd distribuyendo informacién
confidencial.

La inteligencia obtenida para su distribu-
cién tiene que ddrsele la categoria corres-
pondiente para darle seguridad. La inteli-
gencia puede ser de cardcter reservado, se-
creto, confidencial, llaves que aseguraria
que no sea utilizado por personas que no
tienen nada que ver con esta parte del ci-
clo de inteligencia.

4. LA FUNCION DE INTELIGENCIA

El desempefio de la funcién de inteligen-
cia es y seguird siendo estructuralmente la mis-
ma, pero las formas de llevarla adelante evolu-
cionan y, como se ha expuesto, deberdn
adecuarse a las evoluciones rdpidas del merca-
do, porque una simple actitud de reaccién (so-
bre todo tardia) constituye un fracaso poran-
ticipado, y no serd posible revertirlo de modo
alguno. Informacién es lo que hoy abunda,
certeza y verdad es lo que cada vez escasea con
acuciante desesperacién. Los datos estdn cada
vez mds cerca de los usuarios, pero lo que se
debe saber es la mejor forma de conjugacién
entre la voluntad de los protagonistas de los
hechos y las voluntades que intervienen en el
desarrollo de su discurrir.

Es un hecho que las mdquinas adn no leen
la mente, pero lo que se estd experimentan-
do en los pafses mds desarrollados es la capa-
cidad de simulacién y correlacién de escena-
rios, lo que permite enfrentar situaciones cada
vez mds impredecibles; en consecuencia, si los
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analistas y directores no entienden lo que se
obtiene de la seleccién de entre millones de
datos, se hard cada vez mds dificil asistir a los
decisores para explicarles las implicancias de
un problema determinado, dada la comple-
jidad de lo emergente, la creciente interco-
nexidn entre situaciones superpuestas y la
sobreespecializacién de los subcampos de
andlisis. La dnica alternativa es un mejora-
miento sustantivo de la organizacién y fun-
cionamiento de los constituyentes de la es-
tructura de inteligencia, su dindmica y la si-
nergia de su desempefio®.

La funcidn de inteligencia estd soportan-
do el mayor y mds dramdtico desafio de la
historia, desde que hace milenios, los anti-
guos maestros chinos sentaron las bases para
el pensamiento analitico y dieron inicio a la
carrera por entender la esencia de la verdad,
para una eficaz toma de decisiones y triunfar
con menores pérdidas en todo tipo de con-
flicto. Por ahora, el campo emergente de la
guerra de informaciones y su soporte tecno-
18gico es la economia, en todas sus escalas,
en especial porque hay pocas limitaciones para
prospectar en dicho campo, no se refiere al
campo de la defensa convencional y toca un
aspecto de la vida humana, tanto por soste-
ner las finanzas que realimentan el desarrollo
tecnoldgico, como por la importancia espe-
cifica que conlleva el surgimiento de nuevos
instrumentos en todos los campos de accién
del poder, sean éstos de mayor o menor gra-
vitacién especifica. Seguridad Nacional y Se-
guridad Internacional se sobreimponen y all{
también la inteligencia debe decir més. El
enfoque es ahora de naturaleza prospectiva,
proactiva, horizontal, holistica, pero sobre
todo orientado hacia la buisqueda de las
interconexiones entre la variedad creciente de
variables intervinientes, que se agolpan en los
escritorios de los analistas y en la mente de
los decisores.
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Por otro lado, cabe sefialar que la revo-
lucién informdtica ha sido y sigue siendo
un elemento casi deshumanizante, lleno de
trampas y peligros que hasta la comunidad
de inteligencia debe sortear, si desea seguir
siendo vigente. Un argumento consecuen-
te es la aceleracién de los ciclos informati-
vos debido a la influencia informdtica; asf,
la velocidad de la obsolescencia de los mo-
delos y métodos y la velocidad de requeri-
miento se sobreimponen una y otra vez,
por obra del avance tecnoldgico, haciendo
mids factible ayudar a los analistas de inte-
ligencia. Se vive una vordgine de la cual sélo
resta un peldafio por conocer, la completa
inteligencia artificial, donde mdquinas pro-
gramen a otras mdquinas y donde la bre-
cha de accesibilidad entre pafses desarrolla-
dos y los otros, en vias de desarrollo, se
aprecie dramdticamente inalcanzable. Eso
también serd motivo de nuevos conflictos
de intereses y alli deberd estar como siem-
pre la inteligencia, buscando lo que otros
no encuentran y entendiendo lo que las
mentes simples sélo registran; viendo lo
que simples ojos y oidos sélo miran y es-
cuchan, pero no oyen ni ven.

Para continuar cumpliendo con los roles
esenciales de recolectar, procesar y difundir
inteligencia-producto, los nuevos modelos e
ideas sobre el trabajo analitico deben de con-
siderar algunos aspectos dindmicos de la vida
contempordnea:

*  Una sucesiva mutacién geoestratégica, en-
tendida como un replanteamiento de
ideas y contextos que, en ese dmbito, se
aceptaban como inmutables y que en la
realidad pueden llegar a ser un obstdculo
para entender la nueva complejidad del
mundo contempordneo.

Un progresivo replanteamiento de la uti-
lidad de la prospectiva, no sélo en el pla-
no metodoldgico, sino en los enfoques
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culturales, sociales y tecnolégicos que de-
bieran expandir su dmbito, para ganar en
oportunidady certeza.

Una creciente vigencia del concepto
Geocultura, que permite asociar con ma-
yor precisién los ambientes planetarios y
las expresiones creativas de los habitantes,
para entender con mayor acierto el discu-
rrir de situaciones que poseen sus propios
relojes y calendarios para expresar la signifi-
cacidn estratégica de su desenvolvimiento.

No obstante, en el avance vertiginoso de
la tecnologfa, es el analista quien sigue orde-
nando y priorizando lo que las mdquinasalo
sumo clasifican. En consecuencia, es indis-

pensable establecer un nuevo planteamiento
de ideas, conceptos operacionales y
organizacionales para el disefio de nuevas for-
mas de trabajo en la fase general de procesa-
miento de datos e informaciones. Liderazgo
y conduccidn, respaldados por una concep-
cién estratégica, en equilibrio con estructu-
ras, procesos y sistemas operacionales, alum-
brados por los principios de la organizacién
de pertenencia, serdn elementos y factores que
cobrardn su efectivo valor en la medida que
la calidad del personal de analistas demuestre
condiciones de excelencia, experiencia y pre-
paracién, apoyadas en una vocacion profe-
sional incuestionable (ver figura 3).
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Esa parece ser la tinica conclusién preli-
minar, en una linea de estudio del fenémeno
analitico de inteligencia que no deja se ser
estimulante gracias a los permanentes desa-
fios del entorno, situaciones de inestabilidad
permanente, que lavordgine del discurrir del
gran juego estratégico mundial plantea de
manera permanente.

5. INTELIGENCIA ECONOMICA.
ALGUNAS EXPERIENCIAS A
NIVEL DE GOBIERNOS

Los Organismos de Inteligencia (OI) han
recolectado y analizado informacién econé-
mica por casi cincuenta afios. Esta actividad
centra su atencién en aquellas dreas que po-
drfan afectar los intereses nacionales, incluyen-
do las economias de paises extranjeros, las ten-
dencias econémicas mundiales, e informacién
para el apoyo de negociaciones comerciales.

Aproximadamente el 95% de los andlisis
sobre tépicos econémicos deriva de fuentes
abiertas; no obstante, el otro 5% suele ser
inaccesible y debe ser cubierto por los Ol a
través de actividades de contrainteligencia.

En EE.UU.,, el rol de la inteligencia en el
componente econémico se estd orientando a
la obtencién de informacién referida a préc-
ticas comerciales desleales que perjudiquen a
firmas norteamericanas —colocdndolas en una
posicién de desventaja para la obtencién de
algiin contrato con un gobierno extranjero—,
o asituaciones en las que algtin gobierno ex-
tranjero esté involucrado, de alglin modo, en
dicha transaccién desleal.

Esta informacién es remitida a los depar-
tamentos de Estado y Comercio que son los
responsables de determinar la utilizacién o
no de la informacién de inteligencia y, en el
caso afirmativo, el momento apropiado con-
siderando, entre otras cosas, sus efectos en las
relaciones bilaterales involucradas. Asimismo,
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son los responsables de establecer las accio-
nes diplomdticas correspondientes con el go-
bierno implicado en tal situacién.

Otra de las cuestiones relacionadas con la
inteligencia econémica que despierta puntos
de vista encontrados, es la referida a si los
Organismos de Inteligencia deben proveer
apoyo de inteligencia estratégica y tictica di-
recta al sector privado. Segtin Roy Godson®,
esta idea se ve justificada, algunas veces, por
un intento de definir los diversos desafios
econémicos como nuevas amenazas a la Se-
guridad Nacional, dignos de ser tratados con
los instrumentos tradicionales empleados en
mantenerla; tales como el apoyo de Inteli-
gencia.

A criterio del citado autor, la temdtica
deberia ser considerada como desafios eco-
ndmicosy no como amenazas. Si bien reco-
noce laimportancia del tema econémico, sos-
tiene que un programa de apoyo directo al
sector privado implicarfa una serie importante
de problemas pricticos, desde c6mo realizar
suimplementacién hasta las consecuencias de
hacerlo de un determinado modo; seleccio-
nar qué sector o compafifa serd asistida, quién
lo determina y sobre qué bases.

Respecto a los métodos, la inteligencia
ha reunido informacién econémica para in-
vestigar las tendencias globales y regionales,
con lo que podria considerarse la utilizacién
de procedimientos legales. No obstante ello,
actualmente el conflicto se incrementa por la
utilizacién de informacién obtenida por
medio del espionaje industrial en précticas
comerciales inequitativas. Muchos Estados
utilizan el espionaje econémico para captar
informacién y producir inteligencia sobre
industrias especificas y la comparten con pro-
ductores nacionales, para tratar de suplir las
ventajas competitivas de otras compaififas en
el mercado global.

53




Conforme a numerosos articulos de pren-
sa y a lo descrito por Peter Schweizer en su
libro Espionaje Amigable, Francia ha utiliza-
do los recursos de sus Servicios de Inteligen-
cia para obtener informacién econémica se-
creta de otros paises, asi como también lo
han hecho Israel, Alemania, Japén y Corea
del Sur. De acuerdo a lo afirmado en dicha
publicacién «Un andlisis realizado sobre 173
naciones determiné que 57 de ellas habian
tratado de conseguir secretamente tecnolo-
gias de avanzada provenientes de corporacio-

nes de EE.UU.».

El proceso de reformulacién de los es-
fuerzos y recursos de la inteligencia origin
un debate referido a definir o no el apoyo a
la competitividad econémica como un nue-
vo requerimiento de Inteligencia.

En este debate, merece tenerse en cuenta
la opinién de Randall Fort, quien afirma que:
«Existe mucha confusién con respecto a la
inteligencia econémica, y gran parte de la
misma se deriva de una confusién
terminolégica. Espionaje econémico, espio-
naje industrial, espionaje comercial y otras
expresiones similares pueden hacer o no refe-
rencia a la misma cosa, pero son utilizadas
frecuentemente de manera indistintan.

Asimismo, sefiala que existen errores de
interpretacién con respecto a los roles apro-
piados que se le asigna a la inteligencia eco-
némica, comparados con aquellos que desa-
rrollan otras funciones de inteligencia.

A su entender existe un rol histérico y
legitimo de la Inteligencia econémica en el
apoyo a los decisores. Aunque la politica eco-
némica ha adquirido mds protagonismo re-
cientemente, ha sido un 4rea importante en
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la recoleccién y el andlisis de Inteligencia du-
rante muchos afios.

Fort detalla tres 4reas en las cuales los OI
han estado tradicionalmente activos en lo que
respecta al componente econémico:

* Elaporte de informacién elaborada como
herramienta de apoyo a los gobiernos para
establecer la politica econémica. Este res-
paldo ha incluido el andlisis de negociacio-
nes bilaterales y multilaterales, la identifi-
cacién de tendencias econdmicas, el andli-
sis sobre los propdsitos de competidores
econdmicos, la integracién de enormes
volimenes de datos en una imagen com-
pleta de los factores politicos y econémi-
cos que afectan la estabilidad internacional,
y facilitar a los decisores el entendimiento
de las reglas del juego econémico cuando
es desarrollado por otros (monitorear sub-
sidios externos, lobbys, alianzas, restriccio-
nes importantes, entre otras).

* El seguimiento de las tendencias interna-

cionales sobre avances en tecnologia que

pudieran afectar la Seguridad Nacional. El

Gobierno necesita estar informado sobre

los desarrollos en computadoras,

semiconductores, telecomunicaciones, y

todo avance tecnoldgico que pudiera afec-

tar, entre otras cosas, las capacidades mili-

tares, econémicas o cualquiera de los in-

tereses de Seguridad Nacional.

La contrainteligencia econémica, cuya

funcién consiste en la identificacién y neu-

tralizacién del accionar de Servicios de In-
teligencia extranjeros cuyo objeto de in-

terés esté constituido por individuos o

compafiias determinadas, con el fin de

robar informacién y/o tecnologfa para ser
utilizadas en beneficio propio.
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CONCLUSIONES

1. Inteligencia, en cuanto a su aplicacién, ha

traspasado las fronteras del dmbito mili-
tar o del campo de la Defensa Nacional.
En la actualidad esta disciplina es utiliza-
da por organizaciones empresariales como
medio para lograr, no sélo contrarrestar
las estrategias de su competidor o adver-
sario, sino también para poder
posicionarse de mercados, donde el com-
petidor en una primera instancia, tenfa la
supremacia absoluta.

. El mundo de los negocios de hoy exige
una aplicacién cada vez mds eficiente de
la informacién disponible. La inteligen-
cia de negocios genera un conocimiento a
las empresas, que se deriva de la correcta
utilizacién de la informacién generada
dentro y fuera de la empresa. Es una he-
rramienta que pone a disposicién de los
usuarios la informacién correcta en el lu-
gar correcto. Son miiltiples los beneficios
que ofrece a las empresas, entre ellos se
encuentra la generacién de una ventaja
competitiva.

. Inteligencia econémica, comercial o com-
petitiva, exige seguir todo el proceso del
Ciclo de Inteligencia, para que los pro-
ductos de este proceso sean de la mds
alta confiabilidad y asi la toma de decisio-
nes tenga un elevado grado de precisién
o eficacia. El Ciclo de Inteligencia en las
organizaciones tiene que ser continua, para
dar cumplimiento al principio de opor-
tunidad.

. Si las empresas quisieran mantener su
liderazgo en el mercado se recomienda que
implementen todo un sistema de inteli-
gencia econdmica, sélo asi estardn en ca-
pacidad de contrarrestar o neutralizar cual-
quier amenaza que pueda provenir del
entorno.

5. Para el proceso de inteligencia en los ne-
gocios es importante tener informacién
de fuente cerrada o la llamada clasificada.
Con este tipo de informacién la empresa
estard en capacidad de disenar estrategias
dirigidas no sélo a vulnerar las fortalezas
del competidor o aprovechar sus debili-
dades, sino a lograr propésitos que le con-
lleven a obtener ventajas competitivas s6-
lidas y sostenidas.

6. Los gobiernos también utilizan la inteli-
gencia econémica para coadyuvar al
potenciamiento del sector empresarial. Es
por ello que utilizan lo que se denomina
el espionaje industrial como forma de
obtener informacién estratégica y asi uti-
lizarla en sus planes de Gobierno, para ello
montan todo un sistema de inteligencia
apoyado por la tecnologia informdtica
como herramienta de buisqueda de infor-
macion.
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