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La inteligencia competitiva en Espana: una encuesta
sobre su utilizacion por parte de las empresas
exportadoras

Por Jorge Postigo

Resumen: El articulo analiza los resultados de una encuesta sobre el uso de la inteligencia
competitiva entre empresas exportadoras espaniolas y explica las caracteristicas de cuatro sistemas
formales actualmente en funcionamiento. Se confirma que la utilizacion de un sistema formal de
seguimiento del entorno competitivo concede a las empresas una ventaja competitiva; y que su
implementacion estd justificada independientemente del tamario de la empresa. A pesar de ello es
evidente que la inteligencia competitiva es una disciplina desconocida en Espaiia y que salvo
excepciones las empresas no abordan esta tarea de forma sistemdtica. Para llegar a esta conclusion
se ofrece una vision general de las necesidades de informacion de las empresas exportadoras
esparniolas, del uso que éstas realizan de distintas técnicas de inteligencia, y de los principales
obstdculos con que se encuentran para implementar procesos formales.
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Abstract: This article analyses the results of a survey among Spanish exporters, and the experiences
of four organisations implementing a formal competitive intelligence programme. The research confirms that a formal approach to competitive
intelligence, rather than informal or discontinuous approaches, gives businesses of all sizes competitive advantage, and justifies the value of its
implementation by Spanish exporters. However, competitive intelligence as a business discipline remains largely unknown and misunderstood in Spain,
and few organisations implement systematic programmes to benefit from the intelligence effort. To reach this conclusion the article offers a view of the
information needs of Spanish exporters, the use of different intelligence techniques, and the main obstacles they find when implementing formal
intelligence systems.
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Introduccion cionales. En un mundo donde la competencia aumenta

El trabajo aqui presentado forma parte de un estu-
dio mas amplio titulado “Competitive intelligence in
Spain: an investigation into current practices and futu-
re possibilities”, realizado como parte de un programa
MBA (master of business administration) en el Henley
Management College. La hip6tesis de partida consistia
en probar si un proceso formal de recogida, andlisis y
diseminacién de informacién sobre la competencia
puede optimizar el proceso interno de toma de deci-
siones a través de un mejor entendimiento del entorno
competitivo.

El estudio ha sido motivado por la necesidad de
comprender los esfuerzos de las empresas exportado-
ras por transformar una enorme cantidad de informa-
cidén sobre su entorno en inteligencia susceptible de ser
aprovechada de forma eficaz en los mercados interna-

de forma continua, la gestién eficaz de la informacién
sobre la competencia es una herramienta de gran valor
para la direccion de la compaiiia. Muchos autores se
han referido a la importancia de su utilizacién estraté-
gica, incluso desde estas paginas (ver EPI, v. 10, n. 5)
se han tratado recientemente diversos aspectos de lo
que cominmente se denomina inteligencia competiti-
va (ic).

Un sistema, funcién o programa formal de ic es un
proceso estructurado y sistemdtico de obtencién, and-
lisis, difusién y proteccién de la informacion sobre el
entorno competitivo. Puede estar centralizado en una
unidad o persona, o descentralizado en varias dreas de
la empresa, pero siempre conlleva una coordinacién.
Los sistemas formales se diferencian de las actividades
informales de seguimiento del entorno en que éstas,
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La inteligencia competitiva en Espafia

que han existido siempre, se pueden realizar de mane-
ra sistemadtica, pero sin una coordinacién y un proceso.

Hay una tercera variante de ic, que podria denomi-
narse como discontinua, cuando el seguimiento del en-
torno se realiza de forma puntual, es decir, s6lo cuan-
do es necesario para la toma de decisiones, sin seguir
un procedimiento.

«El estudio ha sido motivado
por la necesidad de compren-
der los esfuerzos de las empre-
sas exportadoras por transfor-
mar en inteligencia una enorme
cantidad de informacion sobre
su entorno»

En este articulo no se tratan los conceptos tedricos
de la ic, sino que se analiza su practica en Espafia en
todas las vertientes mencionadas. En el momento de
realizacién del informe no existia investigaciéon de
campo sobre la materia en este pais por lo que, para te-
ner una visiéon general de la situacién fue necesario
abordar a un amplio espectro de organizaciones, de ta-
mafios y sectores diversos. Para ello recurrimos a las
opiniones de 281 directivos y al estudio de cuatro ex-
periencias reales en la implantacion de unidades de in-
teligencia.

Principales resultados de la encuesta

a. ;Hay necesidad de utilizar ic por parte de las
empresas?

El 55% de ellas exporta menos del 30% de su pro-
duccién, operando en mercados en los que el cambio
tecnoldgico es elevado. El 60% observa la entrada de
nuevos competidores en su radio de actuacién, mien-
tras que el 74% considera que su principal reto futuro
es el acceso a nuevos mercados de exportacion (ver
gréficos 1y 2).
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Las empresas espafiolas, en especial las pymes
(pequefias y medianas empresas), deberan incrementar

: una encuesta sobre su utilizacion por parte de las empresas exportadoras

Ficha técnica de la encuesta
Ambito: Nacional espafiol.

Universo: Directores y responsables de ex-
portacion de empresas espafiolas.

Fuente de datos: Bases de datos del Depar-
tamento de Productos Industriales y Servicios de la
Oficina Comercial de Espafia en Londres.

Muestra: 716 empresas segmentadas por
numero de empleados y sector. El indice de res-
puesta de cuestionarios vélidos fue del 39,3%.

Método de recogida de datos: Mediante
cuestionario con catorce preguntas enviado por
correo electronico, de forma que los encuesta-
dos recibian un mensaje con el formulario adjun-
to. A mitad del periodo dedicado al trabajo de
campo se envié un recordatorio.

Tratamiento de los datos: Las respuestas
se introdujeron en una base de datos creada en
Access, disefiada al efecto. El trabajo de campo fue
realizado por Jorge Postigo, incluyendo el dise-
fio y tabulacion de cuestionarios y graficos.

Fechas de realizacion de la encuesta:
Entre julio y septiembre de 2000.

significativamente sus exportaciones en los préximos
afios. Sin embargo, cuanto mayor sea su actividad ex-
portadora, y el nimero de nuevos competidores au-
mente, mas grande serd su necesidad de inteligencia.
Ante esta perspectiva, ;jestdn las empresas espafiolas
haciendo uso de la ic?
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b. Conocimiento del significado de ic.

A pesar del creciente interés por esta forma de ac-
tuar en Espafia, s6lo el 33% de los encuestados afirma
conocer su significado (grafico 3). Existen tres facto-
res que explican su escaso conocimiento. En primer lu-
gar hay un problema de definicion: algunas empresas
realizan actividades de ic pero no utilizan este término
para referirse a ellas. El uso de la palabra “inteligen-
cia” puede tener connotaciones negativas asociadas al
espionaje industrial, por lo que en algunos casos se op-
ta por utilizar otras denominaciones.
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En segundo lugar, debido a que la ic impregna to-
das las dreas de la organizacion, a menudo se dificulta
su distincién de otras disciplinas como el marketing, la
estrategia o la investigacién de mercados.

GRARICO 3 SIGNFICADOQ DE IC

encueslades que Afrman condd ef 3u signific ado

Sah PR F:h-m:nl]'
Con Sawema Fomal ]I

= 300 empleados |

:

1]
|
- ']
L] 20 an 40 kol

=5r% mpomacin

|
|
I
|
{
l

{
o€ S e plaad os ll

L
|
|
|
]
|
s

Todas (&
K
-

Por tltimo, como proceso formal, es una discipli-
na relativamente nueva en un pais donde predominan
las pymes, que encuentran por lo general mas dificul-
tades que las organizaciones grandes para implementar
los procesos sistemadticos y estructurados que la ic exi-
ge. Es de suponer que esta situacion no es exclusiva de
Espaiia, sino que se produce en otros paises de nuestro
entorno con estructuras macroecondmicas similares.

«Las empresas grandes que
han alcanzado cuotas acepta-
bles de exportacion estan ma-
yoritariamente interesadas en
la mejora interna de sus proce-
sos a través de nuevas tecno-

logias»

El griafico 2 demuestra que las empresas grandes
que han alcanzado cuotas aceptables de exportacién
estan mayoritariamente interesadas en la mejora inter-
na de sus procesos a través de nuevas tecnologias. Es-
to indicaria su disposicidn a incorporar técnicas mo-
dernas de gestion para intensificar su competitividad,
lo que a su vez supone una oportunidad para la adop-
cion de practicas de ic. Su uso por parte de las empre-
sas de mayor tamafio podria tener un efecto dominé
sobre las mds pequefias, que lo verian como un ejem-
plo a seguir.

c. La ic como prioridad en la empresa.

Para el 71% de los directivos, cuando se trata de
tomar decisiones estratégicas un buen conocimiento de
las actividades de la competencia es al menos tan im-
portante como el que se obtiene de los clientes (grafi-
co 4). A pesar de esta opinion, la mayor parte de los
empresarios reconoce que su conocimiento sobre la
competencia es insuficiente, especialmente aquellos
que operan en industrias de alto cambio tecnoldgico.

Hasta ahora hemos identificado que muchas em-
presas espafiolas operan en mercados muy competiti-
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vos y que, a pesar de no estar familiarizados con el tér-
mino ic, son conscientes de la importancia de vigilar
su entorno. También hemos establecido que su nivel de
comprension de la competencia es bajo.

GRAFICO 4 IMPORTANCIA DE LA COMPETENCIA
SRCUBSA00S qUé S6 MUBSTan dé ACUeNd0 CON 1as Saguisnies
I 1y T
a Fara la boma de decisionss a
largo plagn, concoar muy
o bien & la competencia es
@
-}
g i ko mis importants
Z 5 W 280 impOtans como
L conocer @ log clientes
# & IFEOMENDG, PHeD M od
o= los cliantes
0 un factor mis
X —
1] —_—
0 -—

Vamos a analizar ahora los enfoques que adoptan
respecto a la ic.

«Las experiencias reales de-
muestran que los procesos de
ic pueden ser simples y flexi-
bles y por lo tanto adaptables

tanto a las necesidades como a
los recursos de la empresa»

d. Procedimientos para el analisis del entorno
competitivo.

El 75% de las compaiiias analizan el entorno com-
petitivo a través de procedimientos informales o de
forma discontinua. Aquellas que utilizan procesos for-
males de inteligencia declaran tener un conocimiento
de sus competidores muy superior a la media (graficos
5yb6).
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En este informe no se pretende estudiar la posible
relacién entre utilizacion formal de ic y éxito de la em-
presa. Sin embargo, si seguimos las corrientes de pen-
samiento mayoritarias, y asumiendo que un buen co-
nocimiento de los competidores permite entender e in-
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cluso anticipar sus movimientos, podemos deducir que
las empresas que poseen sistemas formales de ic gozan
de una clara ventaja respecto de las que no los utilizan,
por ser su capacidad de planificacién superior.

bt CONOCIMIENTO DE LA COMPETENCIA
CONGCIMIBnie g slratogias ¥ obiltves de competidores
B0 S
50
40 —
&
I
=
2
% i) —
Z
-]
® X —
W f— — _ —
0 <
My Bueno Bueno Momal Escaso
Todas B Con SistemaFormal Sin Sistema Fomal (o al wio dscontines)

e. Obstaculos para implementar procesos for-
males.

La cultura de la empresa junto con la falta de ex-
periencia en las técnicas de anélisis son las principales
razones para no adoptar procesos formales de ic (gra-
fico 7). Aunque los directivos sefialan la falta de re-
cursos humanos como el principal factor que impide
su adopcidn, un anélisis detenido permite observar c6-
mo la implementacién de estos programas no depende
del tamafio de la empresa. Existen casos de pequefias
organizaciones que utilizan con éxito sistemas forma-
les de ic; esto es posible, las experiencias reales de-
muestran que los procesos de ic pueden ser simples y
flexibles y por lo tanto adaptables tanto a las necesida-
des como a los recursos de la empresa.
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Sin embargo, es la falta de conocimiento en las
técnicas de inteligencia el principal obstaculo para la
puesta en marcha de un programa formal. Un niimero
significativo de empresarios, a pesar de admitir un es-
caso conocimiento de su entorno competitivo, no ve la
necesidad de implantar sistemas de inteligencia, ya sea
porque piensa que sus actuales métodos son suficien-
tes o porque desconoce que haya otros.

Esto nos lleva a suponer que es la cultura interna
de la empresa la que determina la existencia de un pro-
grama formal de inteligencia. En este area, organismos
de promocién de las exportaciones como el Icex (Ins-
tituto Espariol de Comercio Exterior) y las cdmaras de
comercio, pueden jugar un papel clave dando a cono-
cer entre los exportadores la importancia de estos pro-
cesos formales.
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f. El énfasis de la ic.

La informacién tictica sobre competidores (pre-
cios y productos) es la mas valorada por las empresas
(grafico 8). Independientemente del enfoque utilizado
(formal, informal o discontinuo), la mayor parte de los
directivos conceden mayor valor a la informacién téc-
tica que a la estratégica. El énfasis en aspectos tacticos
significa que en la mayor parte de las sociedades el es-
fuerzo en inteligencia se centra en lo que los competi-
dores han hecho, y no en lo que pueden hacer en el fu-
turo. So6lo las empresas grandes parecen dar mds im-
portancia a la inteligencia con fines estratégicos: desa-
rrollo de producto, relaciones con suministradores, etc.
Es de suponer que a medida que tengan acceso a més
informacién tictica de sus rivales (especialmente en
internet) sus esfuerzos se concentren hacia cuestiones
estratégicas de mds largo plazo.
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g. El ciclo de la ic.

Las conversaciones informales son la fuente mas
valorada de inteligencia (grafico 9); el 68% de las em-
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presas no tiene politicas de proteccién de informacién
interna que sean de aplicacion a todos los empleados
en general (grafico 10).

Es de sobra conocido que todo ciclo de inteligen-
cia se compone de al menos cuatro fases:

—obtencidon de informacion,
—analisis,
—comunicacién de resultados, y

—proteccién de la propia informacién.
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No hay duda de que los ejecutivos espaifioles hacen
buen uso de su red personal de contactos como herra-
mienta de obtencién de ic. Sin embargo, una excesiva
dependencia de estas fuentes informales puede ser per-
judicial si la informacién estd sesgada o es incorrecta.
Las experiencias de empresas que utilizan programas
de ic demuestran que los mas efectivos son aquellos
que combinan recursos de informacién primarios y se-
cundarios, cualitativos y cuantitativos.

«Los programas de ic mas
efectivos son los que combi-
nan recursos de informacion

primarios y secundarios, cuali-
tativos y cuantitativos»

Es significativo que internet no esté especialmente
bien valorada como fuente de obtencién de informa-
cion, pero es previsible que su uso ird en aumento a
medida que se abaraten los costes de acceso y aumen-
te la velocidad de las lineas. En cambio, el motivo por
el cual las instituciones publicas no son uno de los
principales recursos sobre la competencia puede obe-
decer a que la informacién que buscan las empresas
sea especifica (generalmente precios de productos
competidores) y no suela encontrarse en este tipo de
organismos.

La utilizacién de técnicas de andlisis de competi-
dores (dafo —debilidades, amenazas, fortalezas y
oportunidades, swot en inglés— escenarios, 5 fuerzas,
etc.) depende mas de la habilidad y conocimientos de
los profesionales que del uso de herramientas sofisti-
cadas. Como hemos sugerido anteriormente, al no re-
querir inversiones de capital cualquier empresa puede

H El profesional de la informacion, vol. 10, n° 10, octubre 2001

utilizarlas si cuenta con personal entrenado en su uso
y aplicacién.

Por otra parte, los directivos de empresas con siste-
mas formales de inteligencia son los que mas satisfe-
chos se muestran con la organizacién interna de la in-
formacién que necesitan para su labor, es decir, son mas
eficaces cuando se trata de compartir el conocimiento
(gréafico 11). A este respecto algunas compaiiias han de-
sarrollado férmulas para fomentar que la informacién
se comparta, generalmente a través de incentivos y fa-
cilitando la comunicacién de abajo a arriba.

GEAFICO 11 ACCESD ALAINFORMACION
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Los resultados de la inteligencia se pueden comu-
nicar de diversas formas, dependiendo de la urgencia e
importancia del mensaje: informes cortos o cara a ca-
ra para los asuntos mds importantes; correos electroni-
cos y otros medios escritos para cuestiones menos ur-
gentes.

Por ultimo, la proteccién de la propia informacién
es la fase menos observada del ciclo de inteligencia:
pocas empresas toman medidas al respecto. Esta cir-
cunstancia es légica en el caso de compaiiias sin pro-
gramas formales de ic, pero es sorprendente en las que
estructuran las tres fases anteriores. No olvidemos que
una fuga de informacién confidencial podria dar al
traste con el esfuerzo de inteligencia realizado.

Las experiencias de cuatro empresas

Los datos que a continuacién se comentan han si-
do recogidos a través de organizaciones que operan en
mercados dindmicos y competitivos e ilustran como se
pueden adoptar diferentes sistemas de ic. Debido a que
prefieren mantener la confidencialidad utilizaremos
nombres supuestos, pero comentando que todas son li-
deres de sus sectores en Espafia. Dos de ellas son su-
ministradoras de servicios en el mundo de las teleco-
municaciones y la energia (de ahora en adelante las de-
nominaremos Telsa y Enesa), mientras que las otras
dos son fabricantes de productos de madera y softwa-
re (Madsa y Sofsa respectivamente).

Las principales diferencias entre sus programas
derivan de su orientacién, que puede ser tactica o es-
tratégica. Las dos primeras, las mas grandes en ntime-
ro de empleados, tienen programas con un enfoque es-
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tratégico dirigido a la alta direccién para la toma de
decisiones a largo plazo. Sus unidades de ic estan si-
tuadas en departamentos de planificacion estratégica,
y la labor de inteligencia responde a unas necesidades
muy concretas, siendo su finalidad suministrar reco-
mendaciones para actuar. Ambas dedican 12 personas
a tiempo completo a estas funciones, coordinados por
un dnico responsable, aunque muchas otras personas
repartidas por diferentes dreas de la empresa contribu-
yan a la labor de inteligencia.

«Es significativo que internet
no esté especialmente bien va-
lorada como fuente de obten-
cion de informacion, pero es
previsible que su uso ira en au-
mento»

En cambio, los programas de Madsa y Sofsa son
mas tacticos, sus unidades estan situadas en departa-
mentos de marketing, el producto del esfuerzo de inte-
ligencia es estandar, no estd personalizado y no ofre-
cen recomendaciones al destinatario o cliente final de
la inteligencia. En lo que respecta al de Sofsa, presta
apoyo a los departamentos de ventas y marketing para
tomar decisiones a corto plazo. Para ello 6 personas
elaboran y suministran informacién a cuadros medios
y altos de la empresa de forma regular. El de Madsa
depende en gran medida de la tecnologia, asi como de
20 analistas que deben introducir la informacién en
unos soportes informaticos siguiendo unos parametros
definidos.

A pesar de las diferencias sustanciales entre los
cuatro programas también se observan similitudes im-
portantes. Por ejemplo, todos ellos se encuentran en
constante evolucion, estan estructurados y todos me-
nos el de Enesa estan descentralizados e involucran la
participacién de mas de una divisién o departamento
de la empresa. El elemento humano como recurso fun-
damental de informacién estd siempre presente, Telsa
y Sofsa incluso han ideado sistemas para desarrollar y
mantener sus redes de informadores. Al mismo tiempo
todos los programas hacen uso de una amplia variedad
de fuentes secundarias, principalmente informes de in-
versores financieros, revistas sectoriales, asi como de
informacion localizada en internet.

Del mismo modo, todos los programas de ic anali-
zados cuentan con uno o mas ‘“‘campeones’ internos.
Los resultados no suelen ser a corto plazo, es una tarea
continuada que se extiende en el tiempo. Por este mo-
tivo la figura del campedn o lider interno que apueste
desde el principio por la labor de inteligencia es cru-
cial. El apoyo por parte de alguien con suficiente peso
en la empresa es necesario para garantizar la supervi-

vencia de la funcién, al menos hasta que los resultados
le concedan la credibilidad que necesita. Otra seme-
janza es que todas las organizaciones han desarrollado
mecanismos para proteger la informacién interna con-
fidencial.

«Una fuga de informacién con-
fidencial podria dar al traste
con el esfuerzo de inteligencia
realizado»

Las cuestiones éticas en relacién con la obtencién
de inteligencia son también fuente de preocupacion,
aunque s6lo una de las empresas habia implementado
directrices explicitas al respecto. En cuanto a las prin-
cipales dificultades para desarrollar su trabajo, las mas
mencionadas son evitar el exceso de informacién y
conseguir que los clientes de la unidad de ic sigan las
recomendaciones que se les hacen.

El analisis anterior nos invita a realizar tres consi-
deraciones principales: —

El profesional de la in-
formacién esti abierto a
todos los bibliotecarios, do-
cumentalistas y profesiona-
les de la informacién, asi co-
mo a las empresas y organi-
zaciones del sector para que
puedan exponer sus noti-
cias, productos, servicios,
experiencias y opiniones.

Dirigir todas las colabo-
raciones para publicar a:

El profesional de la infor-
macion

Apartado 32.280

08080 Barcelona

Fax: +34-934 250 029

epi@sarenet.es
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—Los programas de ic suelen estar descentraliza-
dos. Parece claro que sélo desconcentrando la funcién
de inteligencia, es decir, inculcando en los empleados
la importancia de comunicar a los encargados de inte-
ligencia todo aquello que pueda constituir informacién
valiosa, se logra que los responsables de la unidad, que
no pueden ser especialistas en todo, aprovechen al ma-
ximo el conocimiento interno de la empresa.

—Parece que la orientacion estratégica o tactica de
la funcioén de inteligencia dependera de su localizacién
dentro de la empresa. Las unidades de ic integradas en
departamentos de planificacion tienen un enfoque es-
tratégico, mientras que las desarrolladas para apoyar
actividades de marketing tienen una vertiente mas tac-
tica.

—Los mayores retos que los programas de ic de-
ben afrontar son tres: demostrar su contribucién a la
entidad; establecer un nexo de unién entre recomenda-
ciones de la unidad de inteligencia y toma de decisio-
nes, y evitar el exceso de informacion.

En realidad s6lo se pueden establecer criterios sub-
jetivos para medir los éxitos de un programa de ic. Por
este motivo consigue credibilidad sélo si contribuye a
conseguir una posicién de ventaja competitiva, enten-
dida ésta no sélo en funcién de beneficios obtenidos
sino también de riesgos anticipados y evitados gracias
a su uso.

«Las empresas espaiolas, en
especial las pymes, deberan
buscar futuras oportunidades
en el extranjero para poder
continuar compitiendo en mer-
cados cada vez mas globales y
dinamicos»

Para ello es necesario que los analistas de ic sean
capaces de convencer a los directivos de las ventajas
de utilizar sus recomendaciones en la toma de decisio-
nes. Conseguir y fortalecer esta relacidn entre analisis
y decision es clave. Para facilitarlo algunas empresas
sitdan a dichos analistas cerca de la alta direccion, es-
perando que sus dotes de persuasién y comunicacién
hagan el resto.

En cuanto al exceso de informacion, la forma mas
efectiva de evitarlo es trabajar con unos objetivos es-
pecificos y respondiendo a necesidades concretas de
clientes internos que deben estar claramente identifi-
cadas. Los programas demasiado genéricos que se li-
mitan a difundir informacién sin priorizar consiguen
que sus abrumados clientes pierdan el interés y termi-
nan por fracasar.
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Conclusiones y recomendaciones

Los directivos espaioles coinciden en sefialar que
un buen entendimiento del entorno competitivo es fun-
damental para tomar decisiones y que las empresas es-
pafiolas, en especial las pymes, deberan buscar futuras
oportunidades en el extranjero para poder continuar
compitiendo en mercados cada vez mas globales y di-
namicos. En definitiva, sera necesario tomar decisio-
nes para aumentar sus exportaciones y presencia en el
exterior.

A este respecto, los resultados de la investigacién
confirman las hipétesis iniciales:

—La existencia de sistemas formales de obten-
cion, andlisis y difusion de informacién concede una
ventaja competitiva a las empresas, ya que facilita a la
direccién una mejor vision del entorno y de los facto-
res que inciden en su negocio. Asi, las que implemen-
tan sistemas formales de ic son capaces de compren-
der, y en ocasiones de predecir, los movimientos de sus
competidores. Cuando estos conocimientos son utili-
zados en los procesos internos de decision el resultado
es que la estrategia elegida se ve fortalecida.

«El estudio indica que, por lo
general, los exportadores espa-
holes tienen un conocimiento
mediocre de sus rivales»

—Todas las compafiias, independientemente de su
envergadura, se pueden beneficiar de programas for-
males de ic. El tamafio condiciona la existencia de sis-
temas discontinuos o informales, pero no es determi-
nante en su adopcion. A este respecto, la cultura inter-
na de la empresa y el conocimiento de las técnicas de
andlisis tienen una gran influencia. Debido a que los
programas formales pueden tener diferentes niveles de
complejidad, es necesario que se adapten a las propias
necesidades y estructuras.

El estudio indica que por lo general los exportado-
res espaifioles tienen un conocimiento mediocre de sus
rivales. La principal causa de esta ignorancia parece
ser, precisamente, la falta de sistemas formales de in-
teligencia. El 75% de las empresas sondeadas no los
utilizan y al parecer no saben como obtener, analizar y
compartir informacién sobre su entorno de una mane-
ra eficaz.

—Las experiencias reales de cuatro organizacio-
nes han recogido los aspectos mas importantes de los
procesos de inteligencia utilizados en distintos entor-
nos. Las funciones o unidades de ic analizadas tienen
una orientacion tactica o estratégica segtn su localiza-
cion dentro del organigrama interno. Si estd integrada,
o sirve de apoyo, a departamentos de ventas o marke-
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ting el énfasis de su funcién es hacia aspectos tacticos
o de corto plazo. Si se sitda cercana a la direccion su
caracter es mads estratégico o a largo plazo.

No existe un modelo tnico de ic. Los programas
analizados poseen algunas de las caracteristicas que se
suelen considerar como mds efectivas, aunque no to-
das. Las particularidades de cada uno dependen de su
nivel de evolucién, de las necesidades de la empresa y
del valor que otorgue la direccién a la funcién de inte-
ligencia, pero no implican necesariamente la imple-
mentacién de procesos complejos 0 costosos.

En general se considera que para mejorar las posi-
bilidades de éxito de los programas y/o unidades for-
males de ic es necesario que:

—cuenten con el apoyo de la direccion,

—impliquen a empleados repartidos por diversas
dreas de la empresa,

—tengan una fuerte orientacion hacia el trabajo
por encargo y no a la difusién de informacién de for-
ma indiscriminada, y

—evolucionen para adaptarse a nuevas necesidades.

Estas caracteristicas ayudaran a superar los princi-
pales retos que toda funcion de inteligencia debera
afrontar: la medicién y justificacion de su efectividad
y productividad; conseguir que la direccién tenga en
cuenta sus recomendaciones en la toma de decisiones
y evitar el exceso de informacion.
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