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Resumen: Este articulo describe los
diferentes propdsitos que puede tener la
inteligencia competitiva en la empresa. Se
identifican tres tipos de inteligencia que
surgen de las necesidades empresariales, a
las que se suma otra que emana de los
intereses de los miembros de la
organizacion. El articulo propone que existe
una correlacion entre el ciclo de vida en el
que estd la empresa o unidad de negocio, la
intensidad del esfuerzo de inteligencia y su
distribucion entre los tres tipos bdsicos
propuestos.
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Introduccion

En estos dltimos afios se ha producido un auge de
la inteligencia competitiva (ic) que ha puesto de mani-
fiesto con més intensidad la terminologia diferente que
se utiliza en esta practica empresarial. La interpreta-
cién que puede hacerse de ic pasa por asociar el primer
término con investigacion, vigilancia, observacion,
analisis e interpretacion de informacion, etc. La se-
gunda vertiente tiene connotaciones de seguimiento de
competidores, competencia econdémica, relevancia de
los aspectos tecnoldgicos y comerciales, relacidn anta-
gbnica con otros agentes econdmicos, etc.

Desde el punto de vista de la difusién del concepto
se han producido importantes avances y, después de un
periodo de maduracidn relativamente largo, la practica
empresarial de la ic se ha establecido como un compo-
nente mas de la gestiéon empresarial y también como
una profesién. Sin embargo, esta flexibilidad sobre el
empleo de diferentes términos ha desorientado a quie-
nes trabajan en la gestién de la informacidn, no sélo de

la ic, sino incluso aquellos de otras disciplinas. Es el ca-
s0, por ejemplo, del término “business intelligence” el
cual es utilizado por algunas empresas de tecnologia de
la informacién para designar soluciones informadticas
de gestion de informacidn para la empresa.

Los propositos de la inteligencia
en la empresa

Creemos que lo que permite distinguir el tipo de in-
teligencia empleada en la empresa es el propdsito o
preocupacién principal que embarga al decisor al que
debe servir, es decir, la finalidad y la utilizacién que se
hara de cada esfuerzo informativo. Por lo general se ad-
mite que el enfoque principal de la ic sea el competidor.
Sin embargo, un programa de ic analiza muchos mas
aspectos y desarrolla una serie de actividades que be-
nefician a la empresa bajo diferentes perspectivas (por
ejemplo: mejora de la seguridad, cambio en la gestién
de los flujos de informacidn interna, perfeccionamien-
to de la comunicacién entre departamentos, desarrollo
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de habilidades directivas, etc.). La ic
se orienta primordialmente hacia el
exterior de la empresa utilizando para
ello recursos internos y externos. Po-
llard' emplea tres términos diferentes
para matizar los distintos fines que
pueden estar presentes en su uso: la
inteligencia sobre el competidor, la ic
y la inteligencia de negocio. Cada una

de ellas depende de los elementos a N
los que se da prioridad cuando la .
compaiiia examina el entorno.

La persona

El punto de partida para definir el
propésito principal de un determina-
do esfuerzo o iniciativa de inteligen- -
cia es la relacién que la empresa
quiere establecer con el entorno. Di-
cho vinculo se determinard a partir de
la percepcidn previa que la organiza-
cidn tiene de la posicién propia y la
del resto de competidores, asi como
de la evolucién del sector o sectores
en los que compite. Por consiguiente
construye un tipo u otro de inteligen-
cia para lograr determinados resulta-
dos de la relacion con su entorno. Es-
to significa que la empresa busca tanto internamente
como en el entorno los datos y la informacién sufi-
cientes que le permitan establecer las relaciones con el
exterior en las condiciones mds favorables. Para ello
trasforma los datos a través de un proceso que le per-
mite llegar a una comprension y unos conocimientos
especificos sobre el entorno®.

Inteligenci Indviduasl

Enterno
Intelipencia Meutral

«La inteligencia competitiva se
orienta primordialmente hacia
el exterior de la empresa utili-
zando para ello recursos inter-
nos y externos»

Creemos que, segun el propdsito o la finalidad
principal que la organizacién persiga, pueden descri-
birse en ella cuatro tipos de inteligencia®:

—competidora, que predomina cuando la empresa
va a usar la informacién primordialmente en beneficio
propio;

—cooperativa, que describe la situacién cuando la
compaiiia va a dar énfasis en su actuacién a un interés
comun o compartido, buscando un beneficio mutuo;

—neutral, produciéndose cuando no persigue una
ganancia de modo inmediato en su relacién con otras
organizaciones, sino simplemente comprender mejor
el entorno y preservar su posicion; e

—individual, que recoge el ambito de interés per-
sonal en el trabajo de inteligencia.
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Figura |

Todas ellas surgen de la prioridad que el especia-
lista o la direccién asigne a las tareas de inteligencia
especificas a ejecutar en un momento determinado. El
punto de partida es la empresa o unidad de negocio
que tiene la necesidad de inteligencia. La propuesta de
este articulo es que esa exigencia tenderd a definirse
principalmente orientada a competir, a cooperar o al
mantenimiento de relaciones neutrales con el entorno.
Ademas introducimos la perspectiva de la inteligencia
individual asociada con los objetivos propios de quie-
nes realizan las labores de inteligencia (figura 1). A
continuacién describimos cada una con mas detalle.

La inteligencia competidora es la actividad mads
evidente de las mencionadas y centra su interés en uno
o mds adversarios. Se realiza para detectar e interpre-
tar los movimientos estratégicos y ticticos de una em-
presa en concreto, identificar las competencias inter-
nas, los objetivos, los recursos, etc. En principio per-
mite detectar las posibles amenazas que se pudieran
generar por parte del competidor y que afectan a la po-
sicién competitiva de la empresa (por ejemplo el desa-
rrollo de un nuevo producto). Sin embargo puede cre-
ar también oportunidades en la empresa que la emplea
al inducir un aprendizaje derivado del mejor conoci-
miento de las practicas de los competidores. Esto pue-
de ocurrir cuando la empresa logra por medio de ese
enfoque de inteligencia una mejor comprensién de los
procesos de produccion o las acciones comerciales de
los competidores.

»
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Conceptos generales

La inteligencia competitiva (ic) es
una practica empresarial que lleva a
cabo un programa coordinado y conti-
nuo de recogida, seleccion, archivo,
andlisis y distribucién de informacién
sobre el entorno para que la empresa
obtenga una ventaja sobre su compe-
tencia. Solo las actividades que se rea-
lizan dentro de la legalidad y respetan-
do los criterios o pautas éticas rele-
vantes pueden considerarse parte de
la inteligencia competitiva. La ic queda
adecuadamente descrita mediante el
circulo de la inteligencia que establece la
secuencia de las actividades principales
que la constituyen (ver figura).

El interés por saber acerca de las
acciones del “oponente” arranca con
los conflictos politicos y militares des-
de muy antiguo (la inteligencia militar).
La adaptacién a su utilizacion comer-
cial tiene un desarrollo reciente que
ha quedado plasmado mas o menos
explicitamente en numerosos libros
de estrategia empresarial y marketing,
en los cuales se recoge el papel vital de
usar un flujo constante de informacién
sobre el entorno sectorial, comercial y
competitivo para mejorar las decisio-
nes empresariales, reducir su riesgo y
contribuir a la obtencién de resultados
por parte de las empresas, especial-
mente en entornos donde hay compe-
tencia entre un nUmero no muy gran-
de de organizaciones. Es a partir de la
difusién amplia de conceptos de eco-
nomia industrial en el ambito de la di-
reccion de empresas cuando se reco-
noce progresivamente el papel que la
ic puede tener en la direccién de or-
ganizaciones. La primera oleada para
su difusién comienza en EUA y tiene
ya un impacto significativo desde me-
diados de los afios 80. En paralelo se
establece la practica empresarial en
otros paises como Francia (donde
tiende a denominarse “inteligencia
econémica” y también en otra vertien-
te, la conocida como “vigilancia tecno-
légica”). Por otra parte, en la época
mas reciente ha ganado fuerza la co-
nexién de la ic con la gestion del co-
nocimiento asi como con el conjunto
de las actividades de la empresa, ten-
diendo en la actualidad a consolidarse
como una profesién objeto de una es-
pecializacién creciente.

Puede tener aplicaciones muy am-
plias en las organizaciones, empezando

| Planificacion

5. Difusion y
comunicacién

4.Analisis y creacion

2.Busqueda y
recogida

3. Clasificacién,
catalogacion y archivo

El proceso o la actividad primaria de la inteligencia competitiva

desde el drea corporativa, pasando
por las diferentes unidades de negocio
y terminando en las areas funcionales.
Desde la perspectiva estratégica, algu-
nas actividades contempladas por la ic
son:

—Determinar las competencias,
la estrategia y los objetivos de los
competidores ya sean actuales o po-
tenciales asi como estudiar posibles
acciones futuras de los mismos.

—Investigar y definir las oportuni-
dades y amenazas.

—Vigilar y alertar de los cambios
relevantes en los mercados, los clien-
tes, las tecnologias emergentes, la le-
gislacién y todos los elementos rela-
cionados que puedan afectar a la posi-
cién de la empresa propia.

La ic también contempla todas
aquellas actividades de tipo tactico,
como por ejemplo el seguimiento de
los precios de los competidores y el
establecimiento de los propios, las
promociones de productos, la vigilan-
cia de los avances tanto técnicos como
cientificos y su reflejo en los registros
de la propiedad intelectual y en las pu-
blicaciones relevantes, apoyo a las de-
cisiones de concesion de crédito y la
evaluacion del riesgo de los clientes, la
ingenieria revertida, el benchmarking
(comparacién de la situacion de la em-
presa con respecto al conjunto de
competidores), etc.

Los beneficios asociados a la im-
plantacion de un programa de ic pue-
den ser clasificados en dos grupos:
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—Mejorar la posicion competitiva
de la empresa anadiendo valor a sus
productos y servicios.

—Reducir el riesgo del posible
fracaso de un proyecto, como por
ejemplo el desarrollo de un nuevo
producto o de una adquisicion, alianza
o fusion.

Asimismo, puede producir benefi-
cios adicionales para la empresa me-
diante:

—La proteccién de la propia in-
formacion relevante.

—La creacién de los elementos
utiles que permiten la difusion del co-
nocimiento desarrollado gracias a la ic.

—La mejora de la comunicacién
entre los departamentos y las perso-
nas de la organizacion.

Puede ser aplicada a las pequenas
y medianas empresas con férmulas
creativas Yy sencillas. Por otra parte, su
gestion en grandes y medianas organi-
zaciones puede realizarse de manera
muy distinta (centralizada o descentra-
lizada, formal o informal) y depende
de su cultura y del sector. Normal-
mente para poder lograr los mayores
beneficios y la participacion de toda la
organizacién en el programa de la ic,
se tiene que considerar que el desa-
rrollo se realizara a través de un creci-
miento programado y gradual. Su ple-
na implantacioén significa un cambio or-
ganizativo importante que debe tener
su repercusion en las actitudes y com-
portamientos de las personas.
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El enfoque de la inteligencia competidora puede
tener dos formas de expresion: una ofensiva, centrada
en construir los puntos fuertes de la empresa propia, y
una defensiva destinada a minimizar el impacto de las
iniciativas de los competidores y la difusién no con-
trolada de su informacion critica.

La inteligencia cooperativa puede ser dirigida a un
competidor directo o a una organizacién en general. Se
manifiesta a través de dos tipos de colaboraciones: una
explicita, que puede buscar acuerdos, alianzas, o una
adquisicién “amistosa’”; y otra técita e indirecta, con-
sistente en el seguimiento de la conducta de otras em-
presas del sector con la finalidad de mantener su esta-
bilidad.

Un tipo de acuerdo entre competidores es el lleva-
do a cabo por General Motors, Ford, y DaimlerChrys-
ler para crear un sistema basado en internet para me-
jorar las condiciones de compra con un ahorro estima-
do en costes de 1.000 US$ por vehiculo®.

Una oportunidad de utilizaciéon de la inteligencia
cooperativa es en cuanto a las numerosas alianzas, fu-
siones y adquisiciones vigentes actualmente en diver-
sos sectores, como por ejemplo el de las telecomuni-
caciones.

«Los procesos de liberaliza-
cion, combinados o no con el
impacto de nuevas tecnologias,
pueden producir alteraciones
importantes en el modelo basi-
co de ciclo de vida y por lo tan-
to repercutir en las practicas
empresariales en materia de in-
teligencia»

Otras actividades que estimulan el empleo de este
tipo de inteligencia conciernen al mantenimiento del
status quo en un drea de modo que se facilite o verifi-
que el respeto por parte de las empresas de las practi-
cas establecidas que reducen el impacto de la rivali-
dad. Es el caso que puede darse en un sector en el que
las organizaciones observan los precios de los compe-
tidores con el fin de reducir los efectos de la compe-
tencia y los varian de modo paralelo. Cabe mencionar
aqui la identificacién por parte de Michael Porter de
dos tipos de rivales: los que favorecen el manteni-
miento de comportamientos competitivos poco lesivos
para el sector (los “buenos competidores”) y aquellos
cuya conducta tiende a desestabilizar el sector y por
tanto afectan negativamente a la rentabilidad promedio
del mismo (los “malos competidores™)’.

La inteligencia cooperativa muestra su aplicacién
en el momento en que uno de los dos competidores,
normalmente el que tiene la posicién dominante, sefia-

El espionaje industrial no es parte de la inteli-
gencia competitiva. El seguimiento de las practi-
cas comerciales de una empresa por medio de in-
formacion publica u observacion de hechos o me-
dios de produccién no protegidos si lo es, como
por ejemplo la obtencién de informacién de un
registro publico como el mercantil o el de pa-
tentes.

la su orientacién estratégica de manera que el otro
pueda optar por poner en practica una opcion alterna-
tiva y no se produzca un enfrentamiento directo. Las
empresas tecnoldgicas y farmacéuticas utilizan la de
naturaleza tacita con frecuencia para evaluar el impac-
to de avances tecnoldgicos, patentes logradas, lineas
de investigacion, etc., ligadas al desarrollo de los nue-
vos productos.

La inteligencia neutral tiene como objetivo conso-
lidar las actividades actuales de la empresa. Un claro
ejemplo lo constituyen las investigaciones de marke-
ting realizadas por parte de la compaiiia cuando quie-
re definir los gustos de los consumidores. El mismo
objetivo neutral tienen las empresas de informacién
empresarial cuando confeccionan informes sectoriales
que estan al alcance de todos. También las asociacio-
nes sectoriales suministran inteligencia neutral a sus
asociados con el fin de incrementar la calidad de los
productos o mejorar los procesos tecnolégicos.

Un buen ejemplo en Espaiia es el observatorio es-
pafiol del mercado del mueble del Instituto Técnico del
Mueble y Afines (Aidma) en Valencia que, ademads, po-
see un amplio servicio de ic y vigilancia tecnolégica.
Otra utilizacion ventajosa es cuando se definen esce-
narios futuros con respecto al sector, a la tecnologia,
etc. En estos casos la inteligencia requerida estd com-
puesta en una buena parte de la neutral, apoydndose
sobre los diferentes y numerosos recursos de informa-
cidén disponibles.

El cuarto tipo que proponemos en este articulo tie-
ne que ver con la persona como miembro de una orga-
nizacion. En este sentido la inteligencia individual se
desarrolla a lo largo de la carrera profesional a medida
que se produce el aprendizaje del sujeto. Este adiestra-
miento vendra dado por una mejora en su capacidad de
interpretacion de la situacién del entorno y de las ca-
racteristicas de la organizacién en que trabaja.

Perfeccionar la apreciacion de como evoluciona el
sector, valorar con més exactitud las caracteristicas y
las acciones de las empresas competidoras y profundi-
zar en la percepcion del individuo acerca de su propia
carrera y de su avance profesional, son algunos de los
elementos que podemos incluir aqui. Es el tipo de in-
teligencia mas centrada en el interés propio y se pone
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en accion simplemente observando el escenario o a
través de la propia red de contactos. Solamente cuan-
do los individuos comparten sus observaciones, refle-
xiones, informacién o ideas con el resto de compaiie-
ros la inteligencia o el conocimiento individual se tras-
forma en inteligencia para la empresa.

Aquella que hemos denominado individual encar-
na el conocimiento acumulado por la compaiifa, el cual
s6lo puede ser capturado parcialmente por parte de la
organizacion. Los sistemas de incentivos, y en general
el acierto de la empresa y de las medidas que adopte
para integrar a sus miembros, serdn determinantes pa-
ra el éxito en la utilizacién del conocimiento disponi-
ble internamente.

Las diversas variantes de inteligencia presentadas
hasta aqui permiten identificar oportunidades y ame-
nazas que se originan en el entorno. La inteligencia
competidora tiene el doble papel de ayudar a la obten-
cién de los objetivos de la organizacién y de proteger
sus intereses reduciendo las amenazas de los competi-
dores’. La inteligencia debe ayudar a reconocer las
oportunidades que permiten su crecimiento. Bajo esta
perspectiva, la inteligencia cooperativa se constituye
como un complemento de la perspectiva competidora.

Inteligencia en la empresa y ciclo
de vida de sector

Uno de los supuestos principales de este articulo es
que en las empresas coexisten, de manera formal o in-
formal, los diversos tipos de inteligencia descritos
anteriormente.

Introducimos el concepto de esfuerzo de inteli-
gencia, que podria definirse como el compromiso del
conjunto de la organizacién con el trabajo de inteli-
gencia. Ese esfuerzo puede medirse por los recursos
materiales puestos a su disposicidn tanto en inversién
para infraestructuras como en gasto corriente efectua-
do. Su valoracién también deberia incluir el acuerdo
organizativo con la practica de la inteligencia, la cali-
dad y cantidad de recursos humanos involucrados, el
apoyo de la direccién y otras cuestiones intangibles
que pueden dar mas eficacia a dicho esfuerzo, como
aspectos de la cultura organizativa. Esa cantidad total
de esfuerzo realizado por la empresa fluctiia a lo largo

El autor que ha tenido mayor éxito en conec-
tar una interpretaciéon econémica de los sectores
industriales y de servicios asi como de los com-
portamientos derivados de las empresas con la
estrategia empresarial es Michael Porter. Véa-
se: Porter, M. E. Competitive strategy: techniques
for analyzing industries and competitors. New York,
EUA: Free Press, 1980. El libro esta traducido al
espafol por Cecsa, 1985.
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del tiempo y las diversas etapas justifican que sea ma-
yor o menor segun sus propias caracteristicas.

«La practica empresarial de la
inteligencia competitiva se ha
establecido como un compo-
nente mas de la gestion empre-
sarial»

Por otra parte, el total del esfuerzo que en un mo-
mento del tiempo dedica la empresa a inteligencia se
reparte entre los tres tipos (competidora, coordinadora
y neutral), en una proporcion diferente segtin la etapa
de ciclo de vida (esa es nuestra hipdtesis aqui, acep-
tando que otros condicionantes también podrian ac-
tuar. Es decir, podriamos ponderar sobre una base de
100 el peso relativo de las tres inteligencias; véase la
figura 2).

Hacemos en lo que sigue una serie de suposiciones
sobre la importancia que los diversos enfoques de in-
teligencia pueden tener en distintas situaciones en las
que la empresa se puede encontrar. Creemos que el pe-
so relativo de los tipos de inteligencia que la compafifa
tenderd a utilizar dependerd del contexto en el que
opere. Por ejemplo: la estructura como sector de la ac-
tividad econémica que la organizacién realice es pro-
bable que condicione las précticas de las empresas en
cuanto a la inteligencia.

Asi, en un sector en el que predominan muchas
empresas de igual tamafio parece probable que se em-
plee la inteligencia neutral o cooperadora mas que la
competidora. En cambio un campo con pocos actores
grandes de tamafo desigual puede incitar en mayor
medida al empleo de la de naturaleza competidora,
puesto que puede resultar mas factible efectuar un se-
guimiento provechoso de los rivales més relevantes.

Dentro del enfoque contingente o situacional
adoptado aqui, y a titulo de ejemplo, nos cefiimos al
ciclo de vida del sector como modelo que recoge bue-
na parte de las circunstancias variables que pueden
presentarse en el tiempo para una empresa o unidad de
negocio. En relacion con este planteamiento hacemos
el supuesto adicional de que en las diversas etapas de
su ciclo de vida tenderd a hacer un esfuerzo mayor o
menor en inteligencia.

En este trabajo el objetivo no es profundizar sobre
el método empleado para la medicién del esfuerzo de-
dicado, sino sugerir una serie de hipdtesis respecto a la
distribucién del uso de la inteligencia en cada periodo
o fase por la que pasa el sector. La figura 2 pone en re-
lacién el modelo de ciclo de vida con una interpreta-
cion del esfuerzo correspondiente a cada etapa del pri-
mero (seguramente abierta tanto a debate como a veri-
ficacién empirica) y simultdineamente con una posible
distribucién del peso de los tres tipos de inteligencia.
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Supongamos que una empresa quiere entrar en un
nuevo mercado o lanzar un nuevo producto. En esta si-
tuacién lo que necesita es una visidon global sobre el
entorno y/o el mercado en particular. Esto hace proba-
ble que emplee con mas incidencia la inteligencia neu-
tral para definirlo, estimar la demanda y verificar las
tendencias tecnoldgicas, mientras que la competidora
la utilizara para evaluar lo que otras empresas estdn re-
alizando o ideando.

En la fase emergente o de introduccion de un sec-
tor lo comtn es que haya pocos y pequefios competi-
dores sometidos a una elevada incertidumbre acerca de
la normalizacién tecnoldgica que se impondrd y las es-
trategias que conduciran finalmente a que las empresas
se establezcan con €xito en las siguientes etapas. Por lo
tanto, cabe considerar probable que el esfuerzo sea re-
lativamente bajo y con énfasis en las inteligencias neu-
tral —centrada en la evolucion del area— y competi-
dora —con el objetivo de hacer un seguimiento de las
respuestas dadas a los problemas del nuevo sector ge-
neradas por los demds competidores—.

En la fase de crecimiento distinguimos dos etapas
marcadas por el cambio de tendencia sefialado me-
diante V en la figura 2.

Figura 2

En la primera etapa de la fase de crecimiento la
atencion se concentra sobre la demanda, las tecnologi-
as alternativas, etc., y al mismo tiempo sobre los mo-
vimientos de los competidores mientras las posibles
acciones de colaboracién disminuyen.

En el generalmente breve periodo de conmocion el
crecimiento cambia de tendencia y pasa a ser progresi-
vamente menor. Es un momento de turbulencias y de
reajustes en el sector. Puesto que la intensidad de la ri-
validad con los competidores tenderd a intensificarse,
el énfasis en la inteligencia competidora se incremen-
ta asi como el esfuerzo total en inteligencia. Superada
la conmocién, la neutral recupera peso.

La transicion a la madurez (de nuevo sefialada
con V), marcada por la definitiva reduccion de la tasa
de crecimiento, implica un nuevo recrudecimiento de
la rivalidad y por lo tanto cabe suponer que el peso re-
lativo de los diversos tipos de inteligencia se desplaza
de manera acorde.

En la fase de madurez o de saturacion las ventas
totales tienden a estancarse, a crecer poco o a sufrir al-
tibajos de acuerdo con una evolucidn ciclica. Se trata
de un periodo de duracién dificil de predecir, a menu-
do prolongado y sujeto a ciclos o altibajos.
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En un supuesto seguramente arriesgado, puesto que
admitimos que las posibilidades son muchas cuando
distintos sectores atraviesan esta etapa, consideramos
que el esfuerzo tiende a reducirse respecto al momento
en que es mayor en la evolucién del sector. Los recur-
sos asignados y las expectativas de recuperacion de la
inversioén para un negocio maduro tenderdn a ser me-
nores que en fases anteriores. Sugerimos también que
el peso relativo se desplaza hacia la inteligencia neutral
y cooperativa, en detrimento de la competidora.

Los procesos de liberalizacion, combinados o no
con el impacto de nuevas tecnologias, pueden producir
alteraciones importantes en el modelo bdsico de ciclo
de vida y por lo tanto repercutir en las practicas em-
presariales en materia de inteligencia.

Un claro ejemplo que corresponde a la fase de ma-
durez de un sector (la telefonia fija) transformado por
un proceso de liberalizacién nos lo proporciona Tele-
fonica de Esparia. Cuando la empresa estatal tenia el
monopolio cabe suponer que llevaba a cabo una canti-
dad reducida de inteligencia neutral. A raiz de la libe-
ralizacion llevada a cabo en 1998, con la consiguiente
entrada de nuevos competidores nacionales e interna-
cionales, la empresa establecié un departamento lla-
mado Centro de Inteligencia Competitiva’, cuyos fines
principales eran vigilar la evolucién tanto de la tecno-
logia como del regulador y efectuar un seguimiento
del mercado y de la competencia.

Otro ejemplo lo proporciona el sector bancario en
Europa, cuya perspectiva hubo de cambiar. La apertu-
ra e integracion de los mercados financieros europeos
ha significado una reduccién de la cuota de mercado
relativa de las empresas locales de cada pais. Esto, su-
mado a nuevas practicas competitivas (recordemos la
“guerra de las supercuentas” en Espafia en 1989-1990
y las reacciones posteriores o la nueva amenaza de una
“guerra de hipotecas”), ha desencadenado una oleada
de acuerdos, fusiones y adquisiciones. No es aventura-
do afirmar que la utilizacién por los grandes bancos de
la inteligencia competidora se intensificd, asi como la
cooperadora destinada a apoyar los procesos de inte-
gracion entre empresas.

En cuanto a la fase de declive, la situacién puede
sufrir un nuevo vuelco cuando llegue una etapa de re-
ajuste (de nuevo sefialado con V en la figura 2) al ha-
cerse evidente que la demanda del sector pasa a des-
cender con carédcter permanente.

Es sabido que la naturaleza del ocaso puede variar
condicionando la respuesta de las empresas afectadas.
Si la postura estratégica que adopta la empresa es emi-
nentemente defensiva puede esperarse un predominio
de la inteligencia cooperadora; si trata de mantener o
alcanzar una posicién de dominio en el juego final del
sector, tenderd a haber un fuerte componente de inteli-
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gencia competidora; por otra parte, si la compaiiia se
limita a intentar predecir la evolucién del declive, pre-
dominar4 la inteligencia neutral.

Supondremos una decadencia gradual con mercado
residual que permite un periodo de adaptacién y una
“caida” amortiguada. De acuerdo con ese supuesto,
nuestra hipdtesis para esta fase incluye el periodo de
turbulencia ya sefialado en el que cabe esperar un in-
cremento de la inteligencia competidora y un manteni-
miento de la cooperadora. En el resto de esta etapa pa-
rece razonable suponer una reduccién progresiva del
esfuerzo junto con un auge de la inteligencia neutral
que efectia un seguimiento de la evolucidon del declive.

Conclusion

El articulo ha presentado de forma relacionada dos
temas. Por una parte, el reconocimiento de que las di-
versas finalidades o propésitos primordiales por parte
de las empresas en su practica de la ic permite estable-
cer una distincién entre las vertientes competidora, co-
operadora y neutral. Identificamos, ademads, una ver-
tiente individual en el trabajo de inteligencia.

Por otro lado, proponemos una versién “situacio-
nal” de la inteligencia en la empresa. Asociada su
préctica con el ciclo de vida, hemos aventurado una se-
rie de hipétesis acerca del esfuerzo total y del peso re-
lativo de los distintos tipos de inteligencia en la com-
paiiia a lo largo de la evolucién del sector.
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