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Resumen
. Este articulo describe lo que el autor visualiza como el contexto de las nuevas
realidades organizativas; el significado y la importancia de 1a Inteligencia Competitiva (IC);
su relacidn con la gerencia estratégica; la descripcién del modelo de la IC; algunos
lineamientos para la instrumentacion de una unidad de IC; la importancia del aspecto ético
del proceso y las conclusiones. Este enfoque se fundamenta en las nuevas realidades
tecnoldgicas, econdmicas y gerenciales de las empresas venezolanas y latinoamerica-
nas; lo cual les exige desarrollar o utilizar mecanismos formales efectivos de monitoreo
sistemético del entorno tecnolégice y competitivo. Esto es, la obtencién, organizacion,
andlisis y poner la informacién en accién. Este proceso de agregacién de valor estraté-
gico facilita al equipo gerencial la identificacién de informacion util y desplegar estrate-
gias competitivas para mantenerse en el mercado.
Palabras claves: Inteligencia competitiva, estrategia, decision, accidén empresarial,
tecnologia de informacion, ética.
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Abstract
This article describes what the author views as the context of the new organizational

realities; the meaning and the importance of Competitive Inteiligence (CH}; its relationship
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with strategic management; The description of the Cl made! process; Cl implantation
guidelines; the importance of the ethical aspects of the process, and the conclusions.
This approach is based on the new tecnological, economical and management realities
of the venezuelan and latinamerican companies, which urges them to implement or use
formal and effective mechanisms of monitoring the competitive and tecnological environ-
ment systematically. This is the gathering, organization, analysis and transformation of
the information into action; this strategic additive value process helps management teams
to identify insightful information and deploy competitive strategies to keep up with the
market.

Key words: Competitive intelligence, decision, organizational action, information

thecnology, ethics.

introduccion

Los signos de los tiempos nos
orientan por el camino de la obtencién de
mejores formas de conduccién de nues-
tras empresas. Hoy mas que nunca, la
administracion se encuentra en un am-
biente de reflexién, de autogeneracion de
conceptos y tecnologias que permiten
clarificar, de alguna manera, la dinamica
del entorno y su impacto en las empresas.

La competitividad global, la rees-
fructuracion, desaparicion y surgimiento
de nuevas estructuras, escasez de recur-
sos y redisefio de procesos, hacen que
las energias organizacionales se centren
en la gerencia del cambio, mayor aten-
cién y cumplimiento de los requisitos de!
cliente, énfasis en la gerencia de costos
y en la calidad de los productos y servi-
cios. Estas tendencias forman parte de la
complejidad en la que se encuentra Ve-
nezuela y por ende, sus empresas en los
distintos sectores; ante lo cual estamos
en lo que el autor Drucker P, (1992) de-
nomind la sociedad de adversarios.

Ante estas dreas de interés, ya no
es suficiente estar informados como acti-
vidad pasiva, hay que posicionarse en
una actitud proactiva ante los cambios del
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entorno en que se denvuelven las organi-
zaciones, en lo que los autores como
Porter M. (1980), Fuid L. (1988), Gordon
1. (1991) y Pefia G (1992), han denomina-
do, inteligencia comercial o inteligencia
tecnoecondmica y méas recientemente,
Olivera A. (1996) inteligencia estratégi-
ca. Sin embargo, para los efectos de este
articulo se utilizara el término de Inteli-
gencia competitiva (1C).

Es asf que en el presente articulo,
primero, se ubicara en el contexio de las
nuevas realidades administrativas en
nuestro pais y la importancia del andlisis
del entorno; en segundo lugar, se clarifi-
cara el significado de inteligencia compe-
titiva como actividad sensora y alimenta-
dora de la accion gerencial; tercero, la IC
en el marco de la formulacion de la estra-
tegia; cuarto, se presenta una proposicion
de un modeio del proceso de IC; quinto,
la importancia de ia tecnologia de infor-
macién en el proceso de {C; sexio, se
establecerdn algunas pautas o lineamien-
fos guia para el funcionamiento de un
equipo de apoyo 0 una unidad de IC
como soporte en la toma de decisiones
para la conduccion exitosa de nuestras



organizaciones; séptimo, se tratard la
cuestion ética en la ejecucion del proceso
y por Gltimo, se presentaran las conclusio-
nes del tema,

1. Elcontexto de ias Nuevas Rea-
lidades Administrativas.

Con el objeto de ubicar y compren-
der el marco de actuacion de las empre-
sas, se hard mencién al conocimiento
como fuente de riqueza; la apertura de los
mercados nacionales y al procesamiento
de informacién del entorno como fuente
de energia organizacional.

En primer lugar, el transito de una
sociedad industrializada hacia una socie-
dad informatizada ha implicado un cam-
bio en la conduccién de nuesiras empre-
sas y en especial hacia la gente como
activos humanos poseedores dei compo-
nente basico en la construccion y mante-
nimiento de ventajas competitivas, como
lo es el conocimiento. En este sentido el
autor Toffler A. (1990) fundamentd su
obra y argumentaba que los conocimien-
tos guardados con tanto celo por los es-
pecialistas se les han escapado de las
manos y ya estén en el gran publico; en
esta misma linea se encuentran los gran-
des grupos empresariales. Y a medida
que el conocimiento es redistribuido, tam-
bién lo es el poder basado en él. De alli
que el nuevo sistema para crear riqueza
se fundamenta en la mente; es decir, en
la productividad de los trabajadores de!
conocimiento y del servicio, cuyo objeto
de trabajo es la informacion. Entre los
cuales destacan, los profesionales que
realizan labores de inteligencia competiti-
va, planificadores, ejecutivos, cientificos
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sociales, ingenieros del conocimiento,
educadores, comunicadores sociales e
ingenieros.

En segundo lugar, Venezuelaya ha
entrado en el escenario de la competitivi-
dad, para algunos de una manera evolu-
tiva y para otros, de una manera mas
progresiva. El proceso de apertura co-
mercial ha implicado cambios en los am-
bitos politico, econdmico, laboral y social;
ndétese, por ejemplo, los cambios en el
sector bancario, en el que se encuenira
presente mas de un 40% de la banca
internacional; el sector petrolero es ofro
ejemplo de la complejidad y el impacto en
las empresas del drea e inclusive en
cuanto a los requerimientos de recursos
humanos especializados y en la infraes-
tructura de servicios; el sector eléctrico se
encuentra en la fase de preparacion del
marco juridico-legal para la separacion de
los servicios y por ende, la incorporacion
de la competencia internacional.

Todo ello esta halando a las empre-
sas del sector privado y al sector publico
a redisefiar y hasta cambiar sus procesos
de gestion y de produccion.

La visidn de procesos esta emer-
giendo sobre el enfoque funcional y divi-
sional, se denota un mayor énfasis en
poseer una alta capacidad de respuesta
y flexibilidad ante los requerimientos y
requisitos de los clientes. Asimismo, las
consecuencias para la administracion de
los recursos humanos son importantes;
por ejemplo, la reforma de la Ley Organi-
ca del Trabajo y la tendencia a una mejor
preparacion de los trabajadores(en espe-
cial, los mencionados antericrmente) en
base a sus competencias. El funciona-
miento por procesos esta exigiendo ma-
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yor énfasis en el trabajo en equipo y a
ejecutar multiples roles en la actuacion
laboral. Esto Ultimo, implica que las em-
presas preparen y desarrollen a su gente
para esta nueva forma de trabajo; aln
més, hoy mas que nunca, la alianza sec-
tor empresarial - sector educativo, es una
necesidad imperanie como plataforma de
trabajo para contar con un equipo huma-
no preparado para interactuar en un es-
cenario competitivo y una permanente ac-
tualizacion e inovacién industria-educa-
cion.

Adicionalmente, muchas empresas
se encuentran evaluando e incorporando
herramientas para ordenar, clarificary ge-
renciar de mejor manera sus costos, sus
procesosy sus mismas estructuras (orga-
nizaciones planas e interconectadas).
Terminologfas como el redimensiona-
miento organizacional, contratacién ex-
terna de procesos de apoyo, colocacion
externa de personal y redisefio de proce-
so0s de negocio estén en pleno proceso de
aprendizaje, mediante la evaluacion y
adaptacién en su ejecucién, de acuerdo
a nuestra realidad cuitural.

En tercer lugar, nos encontramos
en una sociedad basada en la informa-
cién y en el conocimiento como fuente de

CATEGORIAS ORG. ACTUAL
Estructura Jerarquica
Alcance Interna/cerrada
Recurso Ppal. Capital

Estado Estable

Punto Ciral. Jefes
Motivadores Premio/castigo
Direccion Control admitivo

Bases de Accién Control

Motivacidn Person
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Satisfacer Superiores

poder y de riqueza, tal como fue mencio-
nado por Toffler A. (1990); siendo asi que,
el entorno en el que se desenvuelven las
empresas, genera una inmensa gama de
datos, hechos o eventos, que al darle
significado en funcidn de la misién, obje-
tivos y estrategias de la empresa, se con-
vierten en informacién valiosa, que servi-
ré de marco de referencia para la identifi-
cacién de consecuencias para las opera-
ciones presentes y futuras de la organiza-
cion, creando una base o repertorio de
decisiones. Decisiones que al ejecutarla
o imprimirle una conducta de accibn, se
producen resuitados que influyen en la
dindmica del entorno, ya sea obteniendo
mayor posicionamiento o perdurabilidad
de la empresa en el tiempeo (ver Gréfi-
co No. 1).

Ante este contexto, se presenta un
conjunte de categorias para describir las
caracteristicas de la organizacién actual
y las de la nueva empresa en la cual
estaremos conduciendo nuestros propios
destinos y los del pais como nacion den-
tro del contexto mundial. A continuacién
se muestra una categorizacién funda-
mentada en el autor Tapscott D., Caston
A. (1995)

NUEVA EMPRESA
Plana
externa/abierta
Gente/conocimientos
Dindmico/cambiante
Profesionales
Compromiso
Autoadministracién
Empoderamiento
Logros en equipos
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Aprendizaje Trabajos especif Mudttiples capacid.
Compensacion Posic. Jerdrquica Nivel de competencia
Relacién Competitiva Redes

Actitud Indiferencia Identificacion
Exigencias Admaon. dominante

La importancia de las iniciativas de
instrumentar y mantener un procesc de IC
dirigidas al logro del éxite empresarial e
institucional se fundamentan en su contri-
bucién a:

a.- Desarrollar, mejorar e innovar
los procesos productivos y los servicios
de manera tal de consolidar la capacidad
de la organizacién de perdurar en el tiem-
po; es decir, contribuir con la viabilidad de
la empresa.

Coaching/liderazgo

b.- Mantener la estabilidad de la em-
presa en un estado de situacion de alta
turbulencia ambiental, mediante fa reduc-
cién de incertidumbre en una actualizacién
progresiva y continua de sus estructuras
(estrategias, objetivos, politicas, normas y
esquemas organizativos entre otros).

¢. Competir exitosamente por la
obtencién y disponibildad de recursos:
capital, tiempo, equipos y materiales,
gente, informacion y conocimientos. Ven-
tacilla E., Alfonso R. (1995).

Grifico No. 1
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Ahora bien, las empresas deberan
desarrollar una serie de capacidades que
brindan el soporte de los aspectos men-
cionados y de acuerdo a Cubillo (1991),
estas comprenden:

« Una capacidad de percepcion de
los factores del ambiente externo; es de-
cir, el desarrollo de mecanismos que per-
mitan detectar y evaluar, con suficiente
anticipacion, las oportunidades y amena-
zas para la empresa. Esto incluye por
ejemplo, la capacidad para dar respuesta
a interrogantes tales como: Qué estdn
haciendo los competidores y qué son ca-
paces de hacer?; Cudles son las premi-
sas o suposiciones bajo las cuales elios
operan?; Cuales son las probabilidades
de que ocurran nuevos desarrollos en el
campo tecnolodgico?, para qué fecha? y
cudl sera su impacto en el sector?

s Una capacidad de percepcién de
los factores del ambiente interno, tales
como el ¢lima organizacional, la situacion
financiera y la capacidad de endeuda-
miento de la empresa, las habilidades y
destrezas de los activos humanos y sus
necesidades de formacién y entrena-
miento y otros, los cuales determinan en
gran medida, las debilidades y fortalezas
de ia empresa o institucion.

+ Una capacidad para anticipar la
probabilidad de escenarios, la evolucién
de problemas y de las soluciones asocia-
das.

2. Significado de
Competitiva.

inteligencia

El conocimiento de la realidad ex-
terna de la empresa, asf como el proce-
samiento y evaluacion de la informacién
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que alimenta la toma de decisiones para
la accidn organizacional se ileva a cabo
mediante una actividad interna de segui-
miento, la cual permite obtener una base
de conocimientos sobre los cambios que
se suceden en el entorno. Ya los autores
Katz D., Khan R. (1977) sefalaban su
importancia al concebirla como inteligen-
cia o funcién retroalimentadora. Adicio-
nalmente, sostuvieron que la conside-
racién misma de la organizacion como un
sistema cerrado, destacaba lo débil que
resultaban muchas compafiias industria-
les en sus departamentos de investiga-
cién de mercados, siendo que dependen,
al exiremo, de este Gltimo. A su vez, con-
sideraron la tendencia de que en nuestra
sociedad las organizaciones se iran mo-
viendo cada vez mas hacia el mejora-
miento de las condiciones de investiga-
¢ién para valorar las fuerzas del mercado.

Es por ello que la consideracién de
la relacion de ia empresa con los clientes,
el conocimiento de los movimientos de
las empresas competidoras, sirve de
referencia para la investigacion del mer-
cado (empresa-clientes); la investigacion
del mercado competitivo (clientes-com-
petidores) y el desarrollo de la inteligen-
cia competitiva (empresa-competidores).
{Ver gréfica 2).

En linea con lo anterior, Porter M.
(1980) propone que la formulacién de una
estrategia competitiva implicaba posicio-
nar ala empresa para maximizar el valor
de las capacidades que la distinguen de
sus competidores, Un aspecto central en
ello es, el andlisis perceptivo de la com-
petencia, cuyo objetivo es el de desarro-
Har un perfil de la naturaleza y éxito de los
cambios de estrategia que cada competi-



dor podria hacer, ia respuesta probable
de cada competidor a la gama de posibles
movimientos estratégicos que otras em-
presas pudieran iniciar, y la reaccion
probable de cada competidor al arreglo
de cambio en el sector industrial y los
cambios del entorno que pudiera ocurrir.

La nocién de inteligencia competiti-
va ha recibido diversas definiciones, entre
las que se pueden senalar la de Lagers-
tam C. (1989), quien la considerd como
todas aqueillas cosas que deben conocer-
se de antemano, previo al inicio de un
curso de accién. Cubillo J. (1991) la defi-
ne como "aquellas capacidades intelec-
tuales organizadas de una empresa pro-
ductora o de un departamento guberna-
mental para percibir cambios emergentes

Revista Venezolana de Gerencia, Afc 2, No. 3, 1997

en las condiciones de su ambiente opera-
tivo y para preparar movimientos aiterna-
tivos adaptativos, a fin de maximizar la
probabilidad de obtencién de objetivos,
en virtud de esos cambios.
Considerando el aporte de autores
como Olivera A. (1996), Ventocilla E.
(1995), Pefia G. (1992) y ofros, asi como
la experiencia del autor del presente pa-
pel de trabajo, la inteligencia competitiva
podria definirse como el proceso sistema-
tico de identificacion, procesamiento,
evaluacién y determinacién de impactos
y consecuencias, basado en datos publi-
camente disponibles, de la evolucion in-
terna y externa de un sector empresarial
dado, las capacidades y el comporta-
miento de los competidores, proveedores

Grifico No. 2

Madelo de Inteligencia Competitiva
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y clientes actuales y potenciales, a fin de
construir una base de decisiones que
apoye las acciones de viabilidad, estabi-
lidad y factibilidad de la organizacién en
el tiempo.

Si detallamos la definicién presen-
tada, tenemos que es:

a. Proceso Sistematico: debido a
que obedece a un conjunto de fases o
etapas interrelacionadas y secuenciales
que de manera continua y de acuerdo a
una metodologia formal o producto de Ia
experiencia y el aprendizaje organizacio-
nal, facilita la captura y visualizacién de
las consecuencias de los datos e informa-
cién provenientes de los eventos que se
suceden en el entorno y que estén publi-
camente disponibles.

b. ldentificacién, procesamiento,
evaluacién y determinacién de impactos:
el cual hace referencia a la determinacién
cuantitativa y cualitativa de la ocurrencia
de eventos que pudieran influir en las
decisiones y acciones de la empresa en
el futuro, asi como sus interrelaciones
bajo un enfoque de analisis y sintesis, a
fin de construir escenarios y evaluar al-
ternativas de decision, previa a la accién
organizacional.

¢. Evolucién interna y externa de
un sector empresarial: la cual esta rela-
cionada con la comparacion de informa-
cién cuantitativa y cualitativa durante el
desarrollo o desenvolvimiento de una or-
ganizacién en el tiempo.

d. Capacidades y comportamiento
de ios competidores: hace referenciaa la
obtencion y actualizacidn de informacién
asociada a las habilidades, recursos y
estrategias como un patréon de comporta-
miento observable (Villaiba J. 1998), por
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parte las empresas competidoras actua-
les y potenciales. De igual forma, es con-
veniente conocer las capacidades y el
comportamiento de los clientes y de los
proveedores, actuales y potenciales.

e. Base de decisiones: se refiere al
conjunto o repertorio de alternativas dis-
ponibles posibles de convertirse en cur-
sos de accién a! ser autorizados por el
equipo gerencial de la organizacion.

3. Estrategia e Inteligencia Com-
petitiva.

Cualquier organizacién, como to-
dos los sistemas sociales, necesitan de-
sarrollar y desplegar el grado de su acep-
tacién en el entorno y de respuesta a los
cambios que se producen en él, a fin de
asegurar la disponibilidad de los recursos
pertinentes para su sobrevivencia. Lo
cual conlleva a alcanzar objetivos de:

a. Desarrollo y adaptacién interna,

b. Influencia y competencia exter-
na, yde

¢. Busqueda de segmentos prote-
gidos en el mercado,
con la finalidad de modificar o ajustarse a
las situaciones del entorno, éstas consti-
tuyen la razdn de la estrategia. Ventocilla
E., Alfonso R. (1995).

El autor Bamard C. (1957) sostuvo
que la causa de la inestabilidad y fa dura-
cién limitada de las organizaciones for-
males es causada por fuerzas externas.
Por ello, en este papel de trabajo se en-
tendera el término estrategia, como el
conjunto de decisiones y acciones lleva-
das a cabo por las empresas para modi-
ficar en forma positiva su estado de situa-
cién, asegurando el mantenimiento de
sus reglas constitutivas y para crear con-



diciones favorables para el logro de su
misién y objetivos. Se busca entonces,
lograr un eievado nivel de coherencia en-
tre las decisiones y las acciones en un
entorno de cambios evolutivos a velocida-
des revotucionarias. (Ver grafica 1).

La IC se constituye como soporte
fundamental en la formulacién de las es-
trategias al brindar una base de conoci-
mientos y de decisiones que le permite
decidir y actuar en forma oportuna. Lo
anterior es reforzado segin un reciente
estudio llevado a cabo por una empresa
consultora venezolana, el cual arrojé
como resultado que, en una muestra de
40 empresas de las 500 empresas mas
grandes del sector privado, el 80 % reali-
za el andlisis de los competidores obede-
ciendo a un proceso de planificacién es-
tratégica. Perdomo L. (1996).

La IC puede ubicarse en el marco
del proceso de formulacién de estrate-
gias en la fase de lo que los autores han
denominado andlisis ambiental, auditoria
externa e interna, analisis del contexto;
considerando que la inteligencia va mas
alla de la identificacion de las oportunida-
des, amenazas, fortalezas y debilidades,
o la identificacién de tendencias.

4. Modelo del proceso de Inteli-
gencia Competitiva.

Basado en los aportes de Pefia G.
(1992), la generacién de inteligencia al
ser considerada como un proceso con-
templa las siguientes fases, las cuales se
explicaran brevemente. (Ver graéfica 3).

a.- ldentificacion de los Requeri-
mientos de Informacién y Priorizacién de
Atencién: esta fase se fundamenta en la
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elaboracion de un registro de la inteligen-
cia requerida por las unidades internas de
la organizacion, de manera tal de obtener
un perfilde dreas de interés. Por otro lado,
es importante conocer, el tipo de informa-
cion disponible y sus fuentes; quiénes
pueden actuar como puntos de enlace de
informacién o expertos en determinados
campos del conocimiento; asi como un
diagnéstico de los canales de comunica-
cién de la empresa para su utilizacién en
la diseminacién selectiva de informacion.
Una vez completado el proceso de iden-
tificacion de requerimientos de informa-
cién, se procede a la determinacién de
prioridades en cuanto a cudles requeri-
mientos se deben atender primero, de
acuerdo al cumplimiento de una serie de
criterios preestablecidos.

b.- Determinacién de Objetivos:
cada requerimiento de informacion detec-
tado se convierte en un proyecto de inte-
ligencia, el cual apuntara a determinados
objetivos, ya sean éstos de reconocimien-
to (conocer mejor el sector o las acciones
que adelantan los competidores), ofensi-
vos (evaluacion de fortalezas, debilida-
des y las probables respuestas de los
competidores) y defensivos (anticipar los
movimientos de ios competidores).

¢.- Becoleccion de Datos: estd ali-
neada en funcién de los objetivos esta-
blecidos; para lo cual es pertinente la
identificacion de las entidades, las varia-
bles, las fuentes y la forma como vienen
los datos einformacion relevante (lo que
permite definir la metodologia y la tecno-
logia de recoleccion a utilizar). Debe des-
tacarse que la inteligencia competitiva
trabaja sobre datos e informacion publica-
mente disponibles.
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Grafico No. 3

Modelo de la Inteligencia como Proceso
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Fusnte: Pafis G. (1008). Serninario intstigencis del entomo, Meesiria en Clanclas Administrativas U.C.V,

d.- Procesamiento de Informacién:
hace referencia al otorgamiento de signi-
ficado a los datos para convertirlos en
informacién que, al visualizarse identifica
sus consecuencias para la organizacion,
se transforma en conocimiento. Es asi
que, para comprender la informacién o el
desarrolio de los eventos, ella debe ser
analizada en su contexto y relacionada
con los acontecimientos previos o con
eventos que influencien ia interpretacién.
De esta manera se estaria construyendo
una base de decisiones cuya ejecucidn,
mediante una conducta, pasaria a
convertirse en una accién organizacional
con unos resultados que impactan en el
entorno. Ventocilla E. (1996). La utiliza-
cion de técnicas cuantitativas y cualitati-
vas es clave en esta fase del proceso.
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e.- Diseminacion Selectiva de In-
formacién: para Pefia G. (1992), un sis-
tema de distribucion de inteligencia con-
sidera el uso de informes, de carteleras,
salas de demostracién, boletines y reu-
niones. La frecuencia y contenido y el
formato de los informes, variaran segun
la inteligencia a diseminar; entre éstos se
encuentran: Informes de inteligencia criti-
ca.- especificos en contenido, breves y
descriptivos y que requieren de accidn
inmediata; de situacién.- de cobertura li-
mitada y su proposito es informar sobre
actividades de los competidores y sobre
cambios en el ambiente (interno y exter-
no} y los informes solicitados por los
usuarios.

f.- Evaluacion del Proceso de Inte-
ligencia: hace referencia a la verificacién



y seguimiento de la inteligencia distribui-
da; por lo que el verdadero reto de este
proceso es el de desembocar en una
accién apoyada o guiada por los produc-
tos y servicios de la inteligencia compe-
titiva. Por otro lado, implica un proceso de
continua retroalimentacién a fin de ir me-
jorando en forma sistematica sus resulta-
dos.

5. Tecnologia de Informacidn e
Inteligencia Competitiva.

Aunque los sistemas de almacena-
miento de inteligencia no necesariamente
tienen que estar automatizados, la dispo-
nibitidad de las bondades de una tecnolo-
gia de informacién mads rapida {(cliente-
servidor) y mas econdmica, se hacen
cada vez mas necesaria, asi como bases
de datos que integren textos, sonido e
imagen para manejar datos e informacion
que de otra forma seria imposible.

Talcomo afirman Tapscott D., Cas-
ton A. (1995), el nuevo paradigma de la
tecnologia de informaciéon va paralelo a
los miltiples cambios y tendencias, ya
que es abierta, e interconectada; modular
y dindmica. Con base en partes intercam-
biablesy que tecnolégicamente posibilita
la distribucion de inteligencia y la toma de
decisiones para los clientes internos de la
organizacion.

En la actualidad existen diversos
programas de inteligencia de negocios
(Business Intelligence softwares), los
cuales brindan opciones de procesamien-
to analitico en linea y sistemas de soporte
para la toma de decisiones (Decision
Support Systems). Entre las aplicaciones
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de avanzada se encuentra ia construc-
cion de redes de capacidades neurales.

Por otro lado, existen en nuestro
pais, empresas de consultoria afiliadas al
instituto Latinoamericano de Organiza-
cién y Sistemas (ILOS) que estan desa-
rrollando aplicaciones asociadas a a In-
genieria del Conocimiente, utilizando
softwares para el adiestramiento basado
en computadores y el desarrollo de siste-
mas electrénicos de soporte al desempe-
no. La idea es mantener una actualiza-
cién permanente en el estado del arte de
la tecnologia, tanto en los campos de la
epistemologia, la psicologia cognitiva y
los sistemas de aprendizaje basado en
computadoras, como el desarrolio de ias
habilidades requeridas para la aplicacion
de las nuevas herramientas basadas en
la informacion y el conocimiento.

6. Lineamientos para ia Instru-
mentacion del Proceso de IC.

Las siguientes son algunas pautas
o guias orientadoras asociadas a la ins-
tauracion de un procesc de IC en las
organizaciones:

a. Todo empleado de la organiza-
cién es parte del proceso de IC de la
empresa; la vigilancia de los competido-
res es un esfuerzo del negocio.

b. El equipo o la unidad de {C re-
portara al mas alto nivel ejecutivo y debe-
rd estar abierta a recibir informacién por
muitiples vias sobre cualquier paso o ac-
cion que ejecuten o se sospeche que
efectue aquellas empresas consideradas
como de la competencia.
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c. Eilequipo gerencial de la organi-
zacion (gerentes y supervisores) forma
parte de la unidad de IC.

d. Et equipo o unidad de IC contara
con un sistema de informacién basado
en ta ingenieria del conocimientoy enlos
sistemas de soporte para la toma de de-
cisiones, los cuales brindaran apoyo a las
acciones estratégicas de la organizacion.

e. El equipo o unidad de IC esta-
blecera los criterios para la elaboracién
de los programas de custodia, conserva-
cién y proteccion de la informacidn vital
de las operaciones y del mercado de la
empresa; fortaleciendo e instalando la
cultura de la seguridad de la informacién
de la organizacién.

f. Los productos que se generen
como resultado de los planes y proyectos
de la IC tendran rango de informacion
confidencial, quedando prohibida su di-
vulgacion fuera del recinto de la empresa.

g. Las actividades del equipo o la
unidad de IC se fundamentara en princi-
pios éticos en la ejecucién de sus planes
y programas de accidn.

7. La Etica en el Proceso de inte-
ligencia Competitiva.

Si bien es cierto que la preparacion
de estrategias superiores exige informa-
cién competitiva de calidad, se podria
sentir ia tentacién de obtenerla con base
en cualquier fuente disponible. Por lo que
es necesario establecer una linea diviso-
ria entre inteligencia competitiva y espio-
naje industrial o comercial; es por ello,
que la definicion indicada en este irabajo
hace énfasis en la recopilacién, procesa-
miento y diseminacién de datos e infor-
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macién publicamente disponibles. En
este sentido, Gordon |. (1991) sostiene
que la disponibilidad publica de los datos
es lo que distingue los dos aspecios;
ademads, si cualquiera puede legaimente
recopilar los datos, sabiendo solamente
dénde mirar, qué preguntar y cémo pre-
guntar sin mal interpretarse, la actividad
entonces se considera como legitima.

Por su parte, Fuld L. (1990) argu-
menta que, el sentido comun, la creativi-
dady la persistencia, son los ingredientes
para un proyecto o programa de inteligen-
cia competitiva exitoso; sin embargo,
aquelios que participan en la recoleccién
de datos e informacidn afrontan situacio-
nes tentadoras para actuar ilegal o inmo-
ralmente, razén por la cual se debe cono-
cer la normativa legal como por ejemplo,
la Ley Organica del Trabajo que en su
Tituio Il de la Relacion de Trabajo, Capi-
tulo VI, articulo 102, literal h, considera
como una de las causas justificadas de
despido ia revelacién de secretos de ma-
nufacturas, fabricacién o procedimiento.
En igual forma, todo lo referente a la Ley
de Propiedad Industrial y Derechos de
Autor,

En todo caso, las situaciones que
ponen en duda y en peligro la fortaleza
moral son infinitas, y como cada uno de
nosotros poseemos valores distintos, es
harto dificil preescribir reglas de conduc-
ta; por lo que es importante hacerse las
siguientes preguntas cada vez que nos
encontremos ante una situaciéon de este
tipo:

- Necesito realmente esta informacién
para tomar una decision sana?

- Cuanto me ayudara a mi o amiorga-
nizacién esta nueva informacion?



- He agotado todos los medios clara-
mente éticos?

- Para mis adentros, qué creo gue es
bueno ¢ malo?

Finaimente, debe destacarse que
una conducta éticamente y moralmente
deficiente puede ser demoledora para la
imagen de una organizacion; asi como el
acopio de informacidn sin ética puede
afectar la salud, el capital, apoyo politico
y e! bienestar de la organizacién.

Conciusiones

1. Un programa de Iinteligencia
competitiva empresarial esta lejos de ser
algo muy complejo y complicado que sélo
un grupo reducidc de empresas puede
darse el lujo de mantener; sin embargo,
todas las empresas y en especial, las
pequefias y medianas empresas, necesi-
tan instrumentar urgentemente un progra-
ma de inteligencia competitiva aunque
sea sencillo, que permita hacer un segui-
miento de un entorno caracterizado por la
competitividad, apertura a la inversién in-
ternacional, con la consecuente elimina-
cién del proteccionismo estatal.

2. Se debe hacer un mayor énfasis
de las aplicaciones mas utilizadas en los
programas de inteligencia competitiva,
como son los de la caracterizacion del
perfil de situacién y de comportamiento
del sector industrial en el cual se desen-
vuelva la empresa, la técnica de compa-
racién con el mejor de la clase o Ben-
chmarking y la elaboracién de perfiles de
personalidad de los proveedores y de los
competidores.

3. Los proyectos y programas de
inteligencia competitiva deben estar in-
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mersos en el proceso de formulacién de
las estrategias de las empresas y en el
cual participen y se involucren gerentes y
supervisores de las 4reas clave de la
organizacion con el apoyo de un equipo
integrado por la gente de mercadeo, ven-
tas, planificacion estratégica, finanzas,
recursos humanos y comunicaciones
corporativas.

4. La incorporacién de las herra-
mientas proveniente de los avances de ia
tecnologfa de informacién es clave para
obtener el mejor pravecho del almacena-
miento, diseminacién y una oportuna y
confiable capacidad de respuesta de la
inteligencia competitiva.

6. La instauracioén de un proceso
de inteligencia competitiva debe funda-
mentarse en lo posible, en un modelo que
de claridad a las acciones de sus proyec-
tos y programas, en el cual se indique su
estructura, recursos y procesos.

6. La ejecucion de los proyectos y
programas de inteligencia competitiva de-
ben regirse por la normativa legal, si-
guiendo los principios éticos en la reco-
leccién de datos e informacion.
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