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1. Introduccion

Durante los ultimos afios se han multiplicado los estudios tendentes a analizar la informaciéon como factor clave para la
toma de decisiones en la empresa, clave de la gestion empresarial, y eje conceptual sobre el que gravitan los sistemas de
informacion empresariales.

Se considera que la informacion es un recurso que se encuentra al mismo nivel que los recursos financieros, materiales
y humanos, que hasta el momento habian constituido los ejes sobre los que habia girado la gestion empresarial. Si la
Teoria econdmica tradicional mantenia el capital, la tierra y el trabajo como elementos primarios de estudio, la
informacion se ha convertido, ahora, en el cuarto recurso a gestionar.

Diversos autores han estudiado con profundidad los cambios socioeconémicos ocurridos en la segunda mitad del siglo
XX:

Alvin Toffler en El shock del futuro (1970) y la La Tercera Ola (1981); Daniel Bell en El advenimiento de la sociedad
post-industrial(1973) ; Naisbitt en Megatrends: ten new directions transforming our lives (1982); Tom Stonier en The



wealth of information(1983); Masuda en Computonia 1985); Robert Reich en El Trabajo de las naciones: hacia el
capitalismo del siglo XXI (1991), Peter Drucker en La sociedad postcapitalista (1993); y mas recientemente por Manuel
Castells [1] con su magna obra La era de la informacion. Economia, sociedad y cultura (1996).

Desde el punto de vista de la gestién empresarial el conocimiento del entorno, en un mundo cada vez mas complejo y
cambiante, origina una necesidad cada vez mas acuciante de informacion para la toma de decisiones, tanto para atacar
nuevos mercados, como para proteger a la empresa de agentes externos que puedan vulnerar su estabilidad.

El dominio de la informacion externa, no debe hacer olvidar el control de los flujos internos de informacion que la
propia empresa genera derivado de su funcionamiento.

Y, finalmente, tampoco se debe olvidar la propia informacién que la empresa lanza al exterior, en algunos casos
regulada por factores legales, como aquellos que obligan a las empresas a depositar sus cuentas anuales en los registros
mercantiles. Datos, a su vez, que se convierten en informacion externa para otras empresas que absorben esa
informacion.

2. Objetivos.

1. Conocer el concepto Administracion y/o Gestion, para desde esa vision global, insertar a la planificacion en
ese contexto, y por tanto la captura de informacion externa para la toma de decisiones. Se enmarca, asi, la
informacién (activo intangible) como un factor clave para la toma de decisiones en el ambito de la Ciencia de
la Administracion, y por tanto de la gestion de informacion, y el disefio del sistema de informacion en la
empresa. Entendemos que el marco teérico en el que se mueven los sistemas de informacion debe controlar
una serie de procesos contextualizados en la Administracion de Empresas, en tanto, que como sistemas de
informacion deben determinar las necesidades internas y externas de informacion , optimizar, si cabe, el flujo
de informacién en las organizaciones y adecuarse a la estructura de la organizacién . Ello nos obliga a incidir
en la informacioén en su triple dimension, segin la estructura definida por Hiroyuki Itami, que clasifica los
flujos informativos en informacion del entorno , informacién interna e informacién corporativa ; y finalmente
en los conceptos relativos a la toma de decisiones.

2. Conocer los distintos ambientes existentes en la empresa, por un lado el ambiente interno , y por otro el
ambiente externo , clasificando este ultimo, a su vez, en dos tipos, entorno inmediato y entorno remoto , ambos
de contenido informativo.

3. Adentrar al alumno en el concepto de organizacién . Y a su vez describir, brevemente la evolucion que ha
habido desde la organizacion tradicional a la nueva organizacion, y como ésto ha influido en el cambio de
contexto en el que se han movido los sistemas de informacion en una empresa; desde aquellos vistos como una
parte de la organizacion, al conjunto de la organizacion analizado como un sistema de informacion en si
mismo.

4. Enlazando con las ideas anteriores, introducir al alumno en el concepto sistema de informacion , a través de la
aproximacion tedrica de algunos autores. Desde esa vision general de sistema de informacion enmarcar el
concepto en el ambito empresarial, tal y como se han entendido hasta la actualidad, por encima de
consideraciones tecnologicas.

5. Analizar, brevemente, el concepto gestion del conocimiento como apoyo a los sistemas de informacion.

6. Volver a insertar en este trabajo a la planificacion, para concretar el concepto Inteligencia Competitiva, y los
distintos tipos de inteligencia competitiva.

7. Clasificar las fuentes de informacion para la empresa.

8. Y, finalmente, asociar tipo de fuente de informacion, segin clasificacion realizada por el autor, con el entorno
externo (inmediato, remoto o ambos) y el tipo de inteligencia competitiva asociada.

3. El concepto de administracion y gestion. La informacion en el proceso de
planificacion empresarial

Antes de iniciar la aproximacion conceptual a los distintos términos que configuran esta leccion, consideramos obligado
aclarar el problema terminolégico que conlleva la asimilacién, en nuestro caso, de los términos Administracion y
Gestion; términos que configuran la plataforma de desarrollo de toda la teoria posterior sobre planificacion,
organizacion, y por supuesto sobre sistemas de informacion.

La profesora Reyes Pacios ha analizado los problemas semanticos derivados de los términos " management",
nn

"administracion", "gestion", " y " direccion", " [2], y sefiala que son vocablos que se utilizan de modo indiferente para



referirse a tareas y funciones en distintos tipos de organizaciones.[3]

El diccionario Collins traduce la voz " management" como "gobierno, direccion, gerencia o administracion". Y, a la
vez "administration " como "administracion, gobierno, direccion". Para el Diccionario de la Real Academia espafiola,
Gestion es "accion y efecto de administrar'. [4]

Encontramos, asi, una similitud, y aunque la controversia sobre los vocablos es evidente en la literatura sobre este
aspecto [5], nosotros preferimos identificar "administracion "y " gestion", y desde esta unioén profundizar en cada uno
de los componentes que la forman.

Nos posicionamos, asi, para el lector en el grupo de autores que prefiere no distinguir entre ambos vocablos, discusion
que consideramos baldia, y centrarnos en una breve aproximacion inicial a cada una de las fases, donde creemos si que
se encuentra la esencia del analisis, y por supuesto de su relacion con los sistemas de informacion, para posteriormente
analizar la informaciéon como un recurso intangible, auténtico valor en la gestion empresarial, en la planificacién en si
misma, y en la toma de decisiones.

3.1. Fases de la gestion o administracion.

Tradicionalmente se han considerado cuatro funciones basicas en la gestion de las organizaciones: planificacion,
organizacion, ejecucion y control [6] . Consideramos, ademas, cuatro recursos que deben ser contemplados y sobre las
que se aplican las funciones anteriormente citadas: humanos, econémicos, materiales, e informativos.

Si bien, las fases aludidas son propias de la administracion clasica de cualquier organizacion, nuestra intencion, en este
apartado es perfilar los aspectos que en el contexto de la administracion afectan a cualquier organizacion, buscando un
amplio nivel de generalizacion y transferibilidad en distintos tipos de organizaciones y situaciones en el ambito
empresarial, y para entornos de organizaciones lucrativas y no lucrativas.

Realizamos, a continuacion, una breve aproximacion conceptual a cada una de las fases.

3.1.1. La planificacion.

Para John M. Ivancevich et al [7], la planificacion es la funcién de gestion que determina los objetivos de la
organizacion, y establece las estrategias adecuadas para el logro de dichos objetivos.

De esta manera, un gestor debe conocer el &mbito en el que se encuentra, conocer la finalidad de la organizacion, sus
metas y por tanto sus objetivos, para poder llevarlos a cabo. Ivancevich et al [8] distinguen seis etapas en el proceso de
planificacion, aunque volveremos sobre ellas mas adelante:

1. Evaluacion de las condiciones actuales.
Determinacion de los objetivos y metas.
Establecimiento de un plan de accion.

2
3
4. Asignacion de recursos.
5. Ejecucion.

6

Control.

3.1.2. La organizacion.

La segunda etapa de la clasificacion de la gestion cientifica es la organizacion. Esta etapa tiene como funcion "adecuar
los recursos previstos en la planificacion para conseguir los objetivos " [9]. Para Ivancevich la organizacion como
funcion "implica la existencia de una estructura de relaciones de funcion y de autoridad. Es la etapa mediante la cual
se estructuran los recursos humanos y fisicos con el fin de alcanzar los objetivos que se han marcado" [10]. La
organizacion como funcion implica, por tanto, a la Organizaciéon como sistema y se relaciona con la estructura
organizativa, la division de puestos de trabajo, la funcién de cada uno de ellos, los organigramas y el logro de los
objetivos.

3.1.3. La direccion.

Esta fase ha sido identificada en ocasiones como la de ejecucion. En cualquier caso, viene referida a la etapa que debe



llevar a la practica el plan disefiado. Esta fase debe conseguir un lider capaz de articular al conjunto de componentes
que forman la estructura organizativa.

Hay varios aspectos que debe tratar esta etapa del proceso, aunque las resumiremos en tres:
« Las funciones del lider,
« la comunicacion,

+ vy las necesidades de los usuarios ( marketing )

3.1.4. El control.

Finalmente, como control debem os entender aquellos procedimientos destinados a evaluar el rendimiento real,
comparar ese rendimiento con los objetivos fijados, o corregir las diferencias entre los resultados y los objetivos [11]

Esta etapa es esencial, ya que de no existir, no podria conocerse si lo planificado, organizado y ejecutado se ha realizado
correctamente, y por tanto ha funcionado bien.

3.2. La informacion como recurso intangible.

Si bien hemos mencionado antes los distintos tipos de recursos a la manera clésica (recursos humanos, financieros,
materiales e informativos), Hiroyuki Itami introduce en 1987, a través de su obra Mobilizing Invisible Assets [12] una
clasificacion distinta que distingue los recursos de la organizacién en dos grandes tipos: los recursos tangibles o visibles
y los recursos intangibles o invisibles.[13]

Los primeros aluden a los recursos financieros, o los recursos materiales y técnicos; y los intangibles, a la imagen de
marca, la investigacion, los procesos de interaccion con los consumidores, o el mismo capital intelectual derivado de los
recursos humanos; activos, todos ellos, que para Itami son los que generan el auténtico valor en una organizacion, y en
particular en una empresa. Si bien, los activos visibles son necesarios carecen de valor sin los invisibles.

A su vez, los activos invisibles se clasifican segun el flujo de informacion que impliquen, ya sea entrada de informacion
del exterior, movimiento de la misma dentro de la organizacion; o salida de informacion al exterior. Esta clasificacion
-informacion externa, interna y corporativa-, sera la que mencionaremos a continuacion.

3.2.1. La informacion ambiental.

Distinguiremos entre dos tipos de informaciéon ambiental, la informacion critica y la informacion externa.

3.2.1.1. Informacion critica (modelo de jakobiak).

Alfons Cornella cita a Jakobiak cuando establece una tipologia de la informacion que denomina critica, y que esta
formada por los siguientes tipos: cientifica, técnica, tecnologica, técnico-econdmica, juridica y reglamentaria, de
entorno y seguridad, e informacion cualitativa y general. [14]

3.2.1.2. Informacion externa (modelo de laudon y laudon).

Entre los estudios para clasificar la informacioén del entorno de la empresa destaca, también, la clasificacion de Laudon
y Laudon [15] que sirve, ademas, para estructurar la captura y absorcion de informacion (volveremos sobre estos
conceptos al identificar en un apartado posterior el contexto en el que se mueve una empresa).

Asi, identifican dos entornos, inmediato y remoto:

1. El entorno inmediato, lo conforman los activos [16] que una empresa trata a diario, como clientes,
distribuidores, competidores, proveedores, financiadores y reguladores.

2. El entorno remoto, esta formado por aquellos elementos que una empresa debe tener en cuenta para controlar
el entorno en el que se encuadra, y que esta formado por la informacion sobre la situacion politica, la sociedad,
los cambios tecnologicos o la evolucién econdmica.



3.2.2. La informacion interna.

En todo proceso de toma de decisiones se necesita informacion externa. Sin embargo para que dicha informacién pueda
ser dirigida por los gestores requiere que sea tratada internamente. Ademas, es necesario que la informacion pueda fluir
por los canales de la empresa para que obtenga el maximo provecho por parte de la organizaciéon. Nos referimos,
también, a la informacion formal y a la informal.

Cornella [17] diferencia entre dos tipos de informacion interna: los conocimientos y la informacién operacional. La
informacion operacional es la generada por la organizacion debido al funcionamiento rutinario de la empresa [18];
mientras el conocimiento es el resultado de la fusion de la informacién interna y externa, que genera beneficios para las
empresas.

3.2.3. La informacion corporativa.

Entendemos como informacion corporativa aquella que una empresa lanza al exterior, de manera que le permita
controlar sus canales y sus contenidos.

Siguiendo de nuevo a Cornella [19] éste disefia un modelo general que representa los canales hacia los que emite
informacion, y que resume en un entorno inmediato en el ambito empresarial (clientes, distribuidores, proveedores,
financiadores, reguladores, accionistas y empleados) ; y un entorno remoto, definido por dos tipos de informaciones las
de caracter econdmico, y las de caracter tecnoldgico (patentes o resultados de investigacion y desarrollo).

Est e autor contrapone a la Inteligencia Competitiva (que analizaremos posteriormente) la Imagineria Corporativa,
como aquellas técnicas que tiene como objetivo mejorar la proyeccion de la imagen corporativa de una organizacion.
[20]

3.3. La planificacion.

Hemos descrito antes el concepto de planificacion; fase que conforma uno de los ejes vehiculares sobre los que gravita
cualquier sistema de informacion; en tanto que como determinante de los objetivos de la organizacion, y en los
diferentes niveles y departamentos de la empresa, debe servir de herramienta para aportar informacion a la toma de
decisiones.

La tipologia de la planificacion puede estudiarse desde es el espacio temporal al que se aplica, o el nivel directivo que lo
ejerza.

Encontramos asi las siguientes:

+ Planificacion estratégica, centrada en temas amplios y duraderos que aseguran la efectividad de la empresa. Se
establecen objetivos y metas a largo plazo, y la lleva a cabo la alta direccion.

+ Planificacion operativa, que se establece a corto plazo y estd orientada a la consecucion de un objetivo
determinado. La lleva a cabo la direccion de control y los directivos de operaciones.

* Y planificacion tactica, que se centra en el enlace que puede establecerse entre la planificacion estratégica y la
operativa.

A su vez la planificacion se estructura en las siguientes fases:

+ Evaluacion de las condiciones actuales. Es la etapa previa para cualquiera de los tipos de planificacion
(estratégica, operativa o tactica). Mientras en la planificacion estratégica se adopta una vision panoramica de
los ambientes interno y externo de la organizacion; en la planificacion operativa, la evaluacion se hace no tanto
en las tendencias, como en datos del tipo de flujo de caja, o de cuotas de mercado, ya que se centra en objetivos
y metas mas especificas.

+ Determinacion de los objetivos y metas. Esta fase aparece una vez evaluadas las condiciones vigentes.

» Los objetivos son fines especificos, medibles y planteados a corto plazo y su consecucion previa es
precisa para poder alcanzar las metas de la organizacion.

+ Las metas son estados o condiciones futuras que contribuyen a la finalidad tltima de la organizacion.

« Establecimiento de un plan de accién. Las acciones son medios especificos para el logro de los objetivos. O
dicho de otro modo los cursos de accion son la causa de la existencia de los objetivos.



« Asignacion de recursos. Es la fase en la que se presupuestan los recursos (financieros, humanos, etc ...) para
cada plan importante.

+ Ejecucioén. Es la asignacion de personas y responsabilidades para llevar a cabo un plan. Requiere de las
"politicas" que son declaraciones escritas que reflejan los objetivos basicos de un plan y trazan directrices que
permiten elegir las acciones para alcanzar los objetivos.

+ Control de la ejecucién. Incluye todas las actividades de gestion que tienen por objeto asegurar que los
resultados actuales se corresponden con los resultados planeados.

3.4. La toma de decisiones.

En el contexto de una empresa la gestion de informacion tiene como uno de sus aspectos mas relevantes el de la toma
de decisiones. Y entendemos asi, que una decision puede ser descrita como la respuesta a un problema o la eleccion
entre distintas alternativas para conseguir unos objetivos.

McClure [21] define la toma de decisiones como la conversion de la informacion en accion, de manera que el recurso
informacion adquiere un papel imprescindible en este proceso.

Ivancevich et al. [22] sugieren que el proceso de toma de decisiones "es una serie o concatenacion de pasos
consecutivos o de etapas interconectadas que dan lugar a una accion o a un resultado y su correspondiente
evaluacion" .

Grace Carter et al. [23] apuntan que la toma de decisiones es un proceso en el que una o mas personas identifican un
problema y entonces disefian, eligen, implementan y programan una solucion.

Simon [24] realiza una interesante aportacion al sefialar que toma de decisiones y gestion son términos sindnimos, y que
la toma de decisiones en una organizacion tiene como fronteras los limites de la racionalidad: "La capacidad de la
mente humana para formular y resolver problemas complejos es muy pequeiia comparada con el tamario de los
problemas por los cuales se requiere una solucion en un entorno real”

Finalmente, concluimos esta aproximacion con la vision de Mairead Browne [25] al sefialar que una "decision es el
punto final de una serie de actividades que son primordialmente de naturaleza cognitiva" .

3.5. Los mecanismos para la toma de decisiones: el proceso de toma de
decisiones

Definida qué es la toma de decisiones, cabe indagar, ahora, en los distintos mecanismos existentes para la toma de
decisiones. Es decir, qué tareas hay que realizar para llegar a la soluciéon mas adecuada a un problema.

Simon [26] identifica tres actividades:
» busqueda de ocasiones para tomar una decision,
» Dbusqueda de posibles trayectorias,
+ eleccion de la direccion adecuada.
Mairéad Browne [27] sefiala un esquema en cuatro niveles:
+ identificacién de problemas,
+ Dbusqueda de alternativas,
« evaluacion de alternativas,
+ eleccion de una alternativa

Ivancevich et al. [28] reflejan en su obra un proceso mas complejo en nueve pasos, € inciden en que el proceso de toma
de decisiones es un proceso secuencial, y no un suceso aislado.

Para el gestor, la identificacion de todas las etapas es de gran valor, y le permite " estructurar la decision del problema
en una _forma significativa y sistemdtica ". Para estos autores los pasos secuenciales son los siguientes:

» Establecer objetivos.
+ Identificar y definir el problema.

» Fijar posibilidades.



« Determinar las causas del problema.
» Elaborar soluciones alternativas.

» Elegir una solucion.

» Ponerla en practica.

» Realizar su seguimiento.

Las seis primeras etapas formulan la decision, y las dos tltimas la ponen en practica. Sin embargo, no todos los autores
asumen que el proceso de toma de decisiones sea necesariamente secuencial, y asumen que en cualquiera de los pasos
se puede iniciar un proceso de retroalimentacion hacia cualquiera de las fases anteriores. De esta manera piensan Carter
et al. [29] que identifican ocho pasos:

+ Identificacion del problema.

+ Identificacion de los objetivos.

« Cuantificacion de los beneficios y costes.

» Seleccion de alternativas.

+ Evaluacion de cada alternativa.

+ Comparacion de alternativas y eleccion de una.
» Implementacion de la alternativa elegida.

« Puesta en practica y evaluacion de resultados.

Simon [30] realiza una division diferente y agrupa los seis primeros pasos en tres etapas, y los dos ultimos en una cuarta
etapa. Asi para este autor el proceso de toma de decisiones se reduce a:

1. Inteligencia. Conocimiento del entorno para situaciones que demandan una solucion.

2. Disefio. Generacion, desarrollo y analisis de alternativas para optar por una trayectoria.
3. Eleccion. Seleccion de la trayectoria.

4. Implementacion y revision.

En suma, la toma de decisiones consiste en un mecanismo para decidir, y en el procesamiento de informacion para
informar, alimentar y satisfacer este mecanismo. [31]

3.6. Tipos de decisiones.

El proceso de toma de decisiones puede estructurarse en dos grandes grupos, en funcion de si se utilizan mecanismos y
herramientas para llevar a cabo este proceso, o si la toma de decisiones opta por el camino de la intuicion.

« Como sefialan Ivancevich et al. aunque el proceso de toma de decisiones es un proceso humano, esta envuelto
en complejidades y ambigiiedades, ya que es usual que el gestor de una organizacion no sepa, en ocasiones,
qué tipo de decision ha tomado, si es intuitiva o si es sistematica. De manera que si la decision tomada se
corresponde con este ultimo grupo, podriamos asegurar que la decision adoptada ha tomado un camino
estructurado, y por tanto las decisiones seran mas efectivas.

» En otros casos se diferencian dos categorias de decisiones:
+ las de Categoria I son descritas como programables, predecibles, rutinarias y genéricas.
+ mientras las de Categoria II no son programables, son novedosas, complejas y Unicas.

Asi, mientras, las decisiones de Categoria I pueden seguir normas descritas ante problemas perfectamente estructurados,
las de Categoria II requieren otro acercamiento diferente, y exigen por parte de los gestores un ejercicio de juicio,
creatividad y entendimiento del contexto y consecuencias de las decisiones que se toman. [32]



Tabla. Tipos de decisiones en una organizacion

CATEGORIA I CATEGORIA II
Clasificacion Programable, rutinaria, generica, No programable, tinica, con innovacion.
computacional
Procesal, predecible, informacion Novedosa, desestructuradas, canales de
Estructura |bien definida y con criterios de informacion incompletos, criterios
decision. desconocidos.
Estrategia | Dependiente de normas Dependiente de juicios, creatividad

En la misma orientacion inicial que la clasificacion anterior, Simon distingue entre decisiones programadas y
no programadas.

Otras clasificaciones distinguen entre decision proactiva y decision reactiva. La primera hace referencia a la
decision que se toma con anticipacion a un cambio en el entorno de una organizacion, mientras la decision
reactiva es la que se adopta como respuesta a esos cambios externos [33] .

Y finalmente, otra clasificacion diferencia entre decisiones in tuitivas y decisiones sistematicas. Corresponde a
la toma intuitiva de decisiones el uso de conjeturas o simples estimaciones, para poder decidir entre diferentes
alternativas. Mientras la sistematica, sera un proceso definido por la eleccion a través de datos. [34]

4. El contexto de la empresa y sus necesidades de informacion

Para comprender bien qué objetivos tiene un sistema de informacion y coémo debe funcionar, hay que entender también
dos conceptos relativos al contexto, o0 medio ambiente, en el que se inserta una empresa. Nos referimos al conjunto de
factores que le afectan, donde existen amenazas que pueden perjudicar o destruir una empresa, y oportunidades que
pueden incrementar las cualidades de la misma.

Enlazamos, aqui, con algunas nociones aportadas en el apartado referente a la informacién como recurso intangible.
Tenemos, asi, por un lado:

1.

2.

elmedio ambiente interno o aquellos "factores, como el personal, la estructura, sus politicas y recompensas,
que ejercen influencia en la manera de realizar el trabajo y de conseguir los objetivos" [35]

y por otro el medio ambiente externo, mas complejo en tanto que conforma factores ajenos al dominio interno
de los gestores, y por tanto requiere una vigilancia permanente. A su vez, este medio ambiente externo tiene
una doble estructura [36]:

Medio ambiente externo remoto, como el clima politico, la situacion econdmica, las tendencias sociales, o
las innovaciones tecnoldgicas.

Y el Medio ambiente externo inmediato , formado por clientes, proveedores, distribuidores, competidores,
financiadores y reguladores.

Observaremos éste medio ambiente externo como un modelo de necesidades de informacidon que los gestores de una
empresa deben obligatoriamente controlar para una eficaz toma de decisiones y cuyos recursos de informacion, ya sean
éstos vistos como fuentes de informacion, servicios de informacion o sistemas de informacion, deben ser incorporados
al sistema de informacion empresarial como importantes recursos para la toma de decisiones.



5. Del sistema de informacion en la organizacion, a la organizacion como sistema
de informacion

5.1. La organizacion.

En lineas generales, una organizacion es cualquier instituciéon compuesta de recursos, cuya combinacion, permite
alcanzar una serie de objetivos. El ser humano vive y se relaciona dentro de organizaciones, lo que ha dado lugar a que
nuestra sociedad haya sido denominada "burocratica" u "organizacional". [37]

Las organizaciones pueden ser definidas por sus estructuras, formadas por multiples canales y normas. La organizacion
es un complejo de canales a través de los cuales los productos, servicios, recursos y flujos de informacion transitan de
un punto a otro dentro de la organizacion, y también entre la organizacion y su entorno [38] .

La organizacién se define por su estructura y por su funcionamiento , de manera que se introduce la estructura como
elemento estatico y el funcionamiento como dinamico [39] , lo cual nos lleva a diferenciar la estructura, es decir la
combinacion de las diferentes partes de la organizacioén con su funcionamiento.

Para Ivancevichet al. [40] , la estructura de la organizacion "es el entramado de puestos de trabajo y departamentos que
orienta la conducta de los individuos y grupos hacia la consecucion de los objetivos de la organizacion” .

La estructura permite la existencia de un orden metodico entre las distintas funciones de la organizacion lo que permite
conseguir los objetivos fijados.

5.2. Modelos estructurales tradicionales y nuevos modelos.

Si bien son muchos los autores que han clasificado las distintas estructuras de las organizaciones, podemos resumir
diciendo que en las ultimas décadas se ha pasado de una estructura piramidal y jerarquica a otro tipo de organizaciones
donde las relaciones jerarq uicas rigidas han cambiado sus formas estrictas por otras menos rigidas, donde se comparte
informacion. [41]

En los ultimos afos han aparecido una serie de perspectivas y orientaciones organizacionales que han propugnado un
modelo de organizacion diferente al tradicional.

En 1965, Anthony [42] definié un modelo de empresa industrial, o0 modelo de organizacion vertical, definido por
diferentes niveles directivos, cuyas relaciones se basaban en la jerarquia y en la obediencia, de tal manera, que la
informacion fluia desde los niveles inferiores de la organizacion hacia los niveles superiores, y desde estos ultimos se
generaban las ordenes que llegaban al resto de la organizacion.

Sin embargo, este modelo jerarquico, tiende a ser sustituido en la actualidad por otro donde la informacién y las 6rdenes
fluyen en todos los sentidos, y que supone la sustitucion del modelo vertical por otro modelo horizontal, o de empresa
horizontal.

Esta nueva organizacion ha sido estudiada por diversos autores, cada uno de los cuales la ha definido de un modo.
Citaremos s6lo algunos de ellos:

« Peter Senge [43], la llama organizacion aprehendiente, y supone la integracion de pensamiento y toma de
decisiones en el conjunto de la organizacion.

* Ruth Stanat [44], red de informacioén compartida, en la que cada miembro dispone de la informacion que
requiere para cumplir sus funciones.

* Choo [45], la denomina la organizacionastuta(knowing organization.

« Nonaka y Takeuchi [46] han presentado un modelo que permite conocer como las organizaciones crean
conocimiento. La creacion de conocimiento se consigue a través del reconocimiento de las relaciones
sinérgicas entre conocimiento tacito y el conocimiento explicito [47], y permite la innovacion constante..

« Manuel Castells[48] ha optado por denominar al nuevo modelo "empresa-red" o el paso de las burocracias
verticales a la gran empresa horizontal, caracterizada por siete tendencias:" Organizacion en torno al proceso
no a la tarea; jerarquia plana, gestion en equipo, medida de los resultados por la satisfaccion del cliente;
recompensas basadas en los resultados del equipo; maximizacion de los contactos con los proveedores y
clientes; e informacion y formacion de los empleados en todos los niveles [49] ". Este autor sefiala que en este
modelo la informacion circula en redes entre empresas, redes dentro de las empresas, o en redes entre personas,
y asegura que "las redes son el elemento fundamental del que estan y estaran hechas las nuevas
organizaciones [50]".

» El gura de la gestion Peter Drucker [51], denomina a la nueva organizacion como orquestal: "Hacia 1970 la
informacion empezo a transformar las organizaciones; pronto aprendimos que la introduccion en éstas de la



informacion como elemento estructural y orgdanico significa la eliminacion de muchos, si no de la mayoria, de
los niveles de direccion. En la organizacion tradicional, la mayoria de personas llamadas directivos no
dirigian realmente; lo que hacian era pasar ordenes hacia abajo e informacion hacia arriba. Si la
informacion esta disponible, sobran. El modelo justo para la organizacion basada en la informacion no son
las fuerzas armadas, aun en su forma modificada; es la orquesta sinfonica en la cual cada musico toca
directamente y sin intermediarios para el presidente ejecutivo, el director, y puede hacerlo porque todos
tienen la misma partitura, es decir, la misma informacion. También lo es el conjunto de jazz, en el cual cada
musico asume la responsabilidad de la partitura."

Finalmente, para Joan Costa [52] este periplo que ha mostrado la evolucion del management o gestion, se representaria
graficamente, en la disolucion del modelo piramidal, basado en niveles de jerarquia y mando ya expresados con
anterioridad, por otro modelo sistémico, molecular, en forma de malla o red, basado en la interaccion y la
comunicacion.

El mismo Costa ejemplifica con las palabras del presidente de una empresa francesa que decia: " Yo estaba en la
cuspide de una piramide, y me encuentro ahora dentro de una molécula ".

5.3. Concepto general de sistemas de informacion.

Hasta el momento hemos contextualizado a la informacion dentro de la Ciencia de la Administracion, y a su vez dentro
de la planificacion y de la toma de decisiones como la conversion de la informacion en accion. Ademas hemos
implicado al conjunto de la organizacién como un todo capaz de vertebrar las necesidades de informacién de todos los
elementos que conforman una empresa.

A partir de ahora introduciremos al alumno en el concepto general de sistemas de informacion, para desde ahi aplicarlo
a los sistemas de informacion en la empresa.

Horton entiende por sistema una serie estructurada o integrada de procesos para manejar informacion o datos
caracterizada por un procesamiento repetitivo de inputs , actualizacion de datos y generacion de outputs .

Sin embargo la denominacion de sistema de informacion es muy ambigua en tanto que engloba gran cantidad de defini
ciones y enfoques, y todo ello dependiendo de la perspectiva que adopte el autor de la investigacion. [53]

Un modelo general contemplado es el que ofrece el profesor Lopez Yepes [54] que diferencia tres modelos:

*  Modelo A. Que contempla desde una perspectiva general y cuyo estudio es utilizado para el desarrollo del
resto de modelos. Yepes cita a Debons que lo denomina sistema de informacion generalizada, que es un
modelo compuesto de:

Entorno.
Adquisicion de datos, transmision, proceso, almacenamiento, utilizacion y transferencia.

*  Modelo B. Es un subsistema dentro de las organizaciones. Destaca los sistemas de informacion para la gestion
(MIS) y los sistemas de gestion de informacion.

*  Modelo C. Es el "resultado de la conjuncion de redes y centros de informacion, enmarcado en las politicas
nacionales y territoriales de informacion. En este sentido el sistema actua bajo el principio de la
centralizacion, y la red bajo el principio de coordinacion de centros en que, por delegacion, se invisten de
determinada responsabilidad en la recoleccion y difusion de fuentes".[55]

Senn[56]diferencia entre los siguientes tipos de sistemas de informacion:

» sistemas para el procesamiento de transacciones,
» sistemas de informacion administrativa,
+ ysistemas de informacion para la decision.

Este autor discierne, a su vez, entre sistemas abiertos que interactian con su medio ambiente, reciben entradas y
producen salidas. Y sistemas cerrados, que no interactiian con su medio ambiente [57] .

Otra clasificacion distingue entre aquellos que sirven para la toma de decisiones estructuradas, y los que sirven para la
toma de decisiones semiestructuradas, donde existen riesgos y criterios multiples [58] . Conceptos éstos, ya
vislumbrados en el apartado de la toma de decisiones.

Para Debons [59] sistema de informacion es "un conjunto de personas, maquinaria y procedimientos que integrados
hacen posible a los individuos trabajar con inputs y demandas que aparecen en el trabajo cotidiano” .

Lluis Codina [60] ha analizado los sistemas de informacion como una disciplina de interés para la investigacion, de tal
forma que parte de la teoria de sistemas y desde alli sefiala que un sistema "es un conjunto de elementos que
interactuan unidos por una relacion de influencia” e identifica las siguientes caracteristicas: proposito del sistema,
elementos del sistema o composicion interna, entorno del sistema, entradas, salidas y procesos de transformacion o



funciones del sistema.

Asi que para Codina un sistema de informacion es un modelo de una parte de la realidad, y como tal mantiene registros
sobre algun aspecto de esa realidad.

Para Samuelson [61] "sistema de informacion es la combinacion de recursos humanos y materiales que resultan de las
operaciones de almacenar, recuperar y usar datos con el proposito de una gestion eficiente en las operaciones de las
organizaciones” .

Emery [62] sefiala como la informacion ha generado en la estructura de las organizaciones nuevas formas de gestion
derivadas del uso inteligente de la informacion. Visto asi, la informacion ayuda a una organizacion a trabajar de forma
mas inteligente.

Emery, al igual que otros autores, diferencia entre varios tipos de sistemas de informacion dentro de las organizaciones,
pero cuyo comun denominador busca proporcionar datos seleccionados y evitar informacion inttil para la toma de
decisiones en diferentes escalas de la estructura de la organizacion.

Gil Pechuan [63] cita las caracteristicas que Emery ha descrito como las necesarias para la existencia de todo sistema de
informacion:

« Disponibilidad de informacion cuando es necesario y por los medios adecuados. Suministro de informacion de
manera selectiva.

* Variedad en la forma de presentacion de la informacion.

+ Grado de inteligencia incorporado al sistema.

+ Tiempo de respuesta del sistema.

+ Exactitud.

« Generalidad, como las funciones para atender a las diferentes necesidades.
» Flexibilidad, capacidad de adaptacion.

» Fiabilidad, para que el sistema opere correctamente.

» Seguridad, proteccion contra pérdidas.

» Reserva, nivel de repeticion del sistema para evitar pérdidas.

+ Amigabilidad, para el usuario.

Otros autores reflejan definiciones que permiten enmarcar su posible descripcion. Asi, para Patricia Burt [64] un
sistema de informacién es una combinacion de fuentes de informacidon junto con una serie de mecanismos de
recuperacion, manipulacion y uso.

El objeto de cualquier sistema de informacion es conectar a un usuario con una fuente de informacion que necesita para
satisfacer sus necesidades. Mientras para otros, sistema es un conjunto de componentes que interactian entre si para
lograr un objetivo comun, y desde esta perspectiva toda organizacion es un sistema definido por flujos informativos.
[65]

De esta manera, estamos tratando un concepto cargado de una cierta ambigiiedad, en tanto que su aplicacion se puede
enmarcar aplicado a los sistemas de informacion personales como a los sistemas de informacion que implementan
politicas territoriales de informacion. Asi, puede sefialarse que todo sistema de informacion mantiene un conjunto de
flujos de informacién, de entrada, internos al sistema y de salida, que tienen como funcién solucionar un problema
informativo a cualquier escala.

Chain asume la visién integradora que considera que la organizacion genera el sistema de informaciéon y ambas se
integran formando un todo. [66]



Figura 1. La organizacién como sistema de informacion
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Asi, en las ultimas dos décadas se ha evolucionado enormemente en la consideracion de los sistemas de informacion
que "podian existir" en las organizaciones a la tltima nocion integradora de organizacion como un sistema informativo.
Ahora se considera que la organizacion genera el sistema de informacion, y ambos se integran formando un todo.

5.4. Los sistemas de informacion en la empresa.

Frecuentemente se ha utilizado el término informatizacién como sinénimo de sistemas de informacion. Y aunque la
mayoria de los autores estan de acuerdo en asumir que un sistema de informacion requiere un adecuado proceso de
informatizacion, lo que también estd claro es que no en todos los casos la construccion de un sistema de informacioén
lleva aparejado el uso de tecnologias de la informacion [67] .

Sin embargo, asumimos que hoy en dia cualquier sistema de informacion, por pequefio que sea requiere de unos
minimos procesos de automatizacion.

También parece adecuado sefialar que las distintas aplicaciones informaticas que funcionan por separado impiden la
adecuacion de un sistema de informacion, de manera que como sefiala Gil Pechuan para que el sistema de informacion
exista "deberd contemplar el diseiio de un sistema integrado que relacione las informaciones generales por las
diversas aplicaciones funcionales de la empresa y que permita asi, mejorar los procesos de toma de decisiones" [68] ,
[69]

Realizada la aclaracion anterior, asumimos que la aplicacion de los sistemas de informacion al ambito de la empresa,
aunque puede orientarse a cualquier tipo de organizacion, incluye los siguientes tipos:

» Los Sistemas de Informacion para la Gestion (SIG), o Management Information Systems ( MIS'),
+ Sistemas Soporte a la Decision (SSD), o Decision Support Systems ( DSS),

+ y Sistemas de Informacion para Ejecutivos (SIE), o Executive Information Systems ( EIS).

5.4.1. Sistemas de informacion para la gestion (mis).

Los Sistemas de Informacion para la Gestion son un conjunto de herramientas que combinan las tecnologias de la
informacion (hardware + software) con procedimientos que permitan suministrar informacion a los gestores de una
organizacion para la toma de decisiones.

Presentar
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Podemos afirmar que estos sistemas se componen de tres funciones; la recopilacion de datos, tanto internos como
externos; el almacenamiento y procesamiento de informacion; y la transmisioén de informacion a los gestores.



Parece que el uso de los sistemas de informacion para la gestion dejaban incompletas las necesidades informativas de
los gestores de las empresas, surgiendo, asi, distintos sistemas para la toma de decisiones. Describiremos los Sistemas
Soporte a la Decision, y los Sistemas de Informacion para Ejecutivos.

5.4.2. Sistemas soporte a la decision ( dss ).

Para Gil Pechuan el concepto de sistema de ayuda a la toma de decisiones se desarrolla por la confluencia de muy
distintas areas de conocimiento, cuyas aportaciones modelan el concepto final de DSS .

De tal manera que el marco tedrico procede de las ciencias empresariales; de la informatica, que hace uso de sistemas
de gestion de bases de datos; de la ergonomia que aporta la necesidad de crear interfaces que permitan que un usuario
utilice una herramienta con el menor esfuerzo posible; y del analisis de decisiones. [70]

Han sido muchos los autores que han realizado sus aportaciones al concepto de DSS . Incidiremos s6lo en algunos de
ellos, que nos permitan clarificar el concepto.

Asi, Turban [71] manifiesta que es un sistema de informacién interactivo basado en ordenador que utiliza normas y
modelos de decision, que junto con una base de datos soporta todas las fases del proceso de toma de decisiones,
principalmente en decisiones semiestructuradas bajo el control total de aquellos que se dedican a tomarlas.

Yang [72] incide en aquellas caracteristicas que permiten diferenciar a un DSS del que no lo es, asi:

« EI DSS soporta todas las fases del proceso de toma de decisiones: inteligencia, disefio, eleccion e
implementacion.

» El soporte se realiza a varios niveles de los equipos de gestion, desde los altos ejecutivos a los gestores de base.

+ Soportan varios niveles de decisiones interdependientes o secuenciales y una variedad de procesos y estilos de
toma de decisiones.

* Y son faciles de usar.

5.4.3. Sistemas de informacion para ejecutivos ( eis ).

Los EIS's han sido confundidos en sus origenes con los DSS's . Para Gil Pechuan dicho problema se ha debido a la
confusion existente sobre a qué tipo de nivel directivo iban enfocados cada uno. Los EIS's orientados a la alta direccion
aparecen cuando los ejecutivos de las compaiiias requieren datos para tomar decisiones pero no pueden dedicar tiempo
para extraer la que necesitan del conjunto total recibido. [73]

Distintos autores han establecido el marco teérico de los EIS's . Nos aproximamos al conocimiento del EIS , a través de
la definicién dada por varios autores.

Para Bird [74] es un "software, con un sistema de recuperacion amigable que provee informacion electronica a los
directivos con un acceso rapido a la informacion que forma parte de las areas clave de la empresa, ayudando a
realizar las actividades de gestion para conseguir los objetivos de la empresa” .

Preedy [75] , apunta las caracteristicas de un EIS :
+ son sistemas usados por los altos ejecutivos de las empresas,
» esusado por ejecutivos para controlar el trabajo de otros ejecutivos,
+ su principal uso es informativo,

» se concentra en la gestion general de la organizacion, y para ello utiliza informacion interna y externa,
informacion historica para realizar predicciones, y todo tipo de datos numéricos y textuales.

Warmouth y Yen [76] , ofrecen una vision donde las tecnologias de la informacién son la clave de los EIS's . Asi, se
componen de hardware , software , un interface y uso intensivo de las telecomunicaciones.

Para definir con mayor exactitud qué es un Sistema de Informacion para Ejecutivos, enumeramos las caracteristicas que
le son propias:

» Estar personalizado al ejecutivo como individuo.
o Extraer, filtrar, consolidar y visualizar los datos criticos.

*  Acceder en tiempo real a las variables que definen el estado de la empresa.



o Visualizar tendencias y suministrar informes de incidencias.

*  Mecanismos de alarma, para atraer la atencion del usuario, ante desviaciones importantes de las variables
criticas.

» Interface amigable con el usuario, que necesita de un minimo entrenamiento para su uso. Usado directamente
por los ejecutivos, sin intermediarios.

* Presenta la informacion que incorpora, simultaneamente, grdficos, tablas, textos y sonidos [77]

Sin embargo, no para todos los autores los EIS's tienen personalidad propia, y asi para otros un sistema de informacion
para ejecutivos no es mas que un sistema soporte a la decision de manejo sencillo que esta especialmente disefiado para
ejecutivos [78] .

Hemos de resaltar que no siempre se consigue diferenciar técnicamente qué es un DSS y qué es un EIS, de manera que
mas bien las diferencias vienen reguladas por el tipo de decisiones que soportan. Asi, pensamos que un DSS asume
decisiones estructuradas, es decir problemas claramente formalizados; mientras los EIS asumen aquella categoria de
decisiones que habiamos descrito como no programables o intuitivas.

De cualquier manera, tanto uno como otro, requieren el uso de recursos de informacion, tanto formales como
informales, y de informacion procedente tanto del exterior de la organizacion como del interior de la misma.

6. La gestion del conocimiento.
Nuevo elemento para los sistemas de informacion [79]

Ha sido en la ultima década cuando se ha descubierto que las personas se convierten en la clave de las organizaciones,
que deben basar su crecimiento y competitividad en la creatividad y la iniciativa de sus miembros.

Surge, asi, la gestion del conocimiento ( knowledge management ) como el concepto capaz de articular el capital
intelectual y todo el potencial que llevan dentro de si los recursos humanos, y transformarlos en valor para la accion..

Algunos autores consideran que la gestion del conocimiento aparece debido a que la gestion de informacion se ocupaba
del conocimiento explicito, es decir aquel recogido en los documentos, y no en el conocimiento tacito [80] .

Las nuevas estructuras organizativas, requieren una gestion de los recursos y de los activos diferente. El saber y el
conocimiento se convierten en la base de la estrategia y en el verdadero activo de cualquier organizacion, representado
en sus individuos.

Veamos algunas caracteristicas de la gestion del conocimiento. Earl [81] propone cuatro componentes para que una
empresa sea capaz de crear una estrategia capaz de generar conocimiento:

« sistemas del conocimiento,

« redes,

+ trabajadores del conocimiento,

+ y organizaciones aprehendientes.

Nonaka [82] , al que hemos citado anteriormente, nos dice que la gestion del conocimiento implica crear nuevo
conocimiento, gestionar el conocimiento que se encuentra diseminado en la organizacion e incorporado en productos,
servicios y sistemas, lo cual no tiene el mismo significado que produccion, almacenar o recuperar que es mas propio de
la gestion de la informacion.

Para Andreu y Sieber [83] la gestion del conocimiento se convierte en el proceso que permite asegurar el desarrollo y
aplicacion de todo tipo de conocimientos pertinentes en una empresa con el objeto de mejorar su capacidad de
resolucion de problemas y contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas competitivas

Entendemos en el marco tedrico de este trabajo, que el objetivo de la gestion del conocimiento son las personas como
fuente de informacién, y la transformacion de todo ese conocimiento a alguna forma estructurada que permita ser
procesada e incorporada a un sistema de informacion.



7. La inteligencia competitiva

7.1. Concepto

Creemos necesario en primer lugar clarificar el concepto Inteligencia en el plano de las organizaciones, para
contextualizar a la Inteligencia Competitiva en la empresa.

Israel Nuiiez en un proyecto de tesis doctoral sefiala que la capacidad de Inteligencia, aplicada a las organizaciones se
ha identificado con conceptos como la Inteligencia organizacional (también sefialada como Corporativa o Empresarial),
e Inteligencia Social.

De esta manera y recogiendo las aportaciones de varios autores Inteligencia seria "la capacidad de una sociedad,
comunidad u organizacion, para resolver los problemas que se generan en su desarrollo, aprovechando el conocimiento
al que puede acceder" [84] .

Dicho lo anterior, existiria, un tipo de inteligencia mas especifica que se incluiria dentro de los subsistemas de procesos
de gestion que sirven para vigilar el entorno, y a su vez para planificar y tomar decisiones.

Nos referimos a la mencionada Inteligencia Competitiva, a la que realizaremos un acercamiento desde la definicion de
la Society of Competitive Intelligence Professionals (SCIP) , y desde la cual llegaremos a identificar por las
aportaciones de distintos autores.

Para la Society of Competitive Intelligence Professionals [85]:"Es un proceso sistemdtico para conseguir y analizar
informacion sobre las actividades de los competidores y de la tendencia general de las empresas para conseguir sus
propios objetivos".

Sawka [86] nos dice que es un sistema de recogida legal y ético, y de andlisis de la informacién de fuentes formales e
informales para la toma de decisiones concerniente a estrategias de los competidores, tendencias de sectores
emergentes, y amenazas potenciales.

Caudron [87] incide en que la inteligencia e informacion no son sinébnimos sino que para que el proceso de inteligencia
competitiva tenga razon de ser la informacion debe ser analizada y debe servir para la planificacion estratégica y la
toma de decisiones.

Tyson [88] define la inteligencia competitiva como la informacion sobre la posicion de un competidor y sus potenciales
intenciones. La informacion sobre los productos especificos y la tecnologia. Y toda la informacion externa como la
informacioén econdmica, las normas, el entorno politico y la poblacion.

Jorge Postigo [89] hace hincapié en el factor proteccion frente al entorno y establece que la inteligencia competitiva es
un procedimiento sistematico de obtencion, analisis, difusion y proteccion de la informacion sobre el entorno
competitivo. Puede estar centralizado en una unidad o persona, o descentralizado en varias areas de la empresa, pero
siempre conlleva una coordinacion.

Este autor incide en la coordinacién como método sistematico para que se pueda considerar un proceso de Inteligencia
Competitiva, eliminando los procedimientos de recogida informales, si éstos no llevan aparejada la preceptiva
coordinacion.

Palop y Vicente, recalcan el término vigilancia frente a inteligencia [90] , aunque lo usan indistintamente, para tratar el
concepto que delimita las actividades enfocadas a la captacion de informacion del exterior de forma organizada,
selectiva y permanente, para una vez analizado, convertirla en conocimiento para la toma de decisiones [91] .

En el proceso de captura de informacidn, para la toma de decisiones, surge el concepto de Inteligencia o Inteligencia
Competitiva, como un factor clave en la estrategia de la empresa.

Seguiremos a Cartier, para el que la Inteligencia o Vigilancia, si se quiere, comprende distintas actividades que se
desarrollan, incluso en paralelo, y que se compone de tres etapas:

* Recogida de informacion:

* Objetivo de la busqueda.

+ Inventario de las informaciones.

« Plan de bsqueda de informacion.

* Almacenamiento de informacion.

» Andlisis y sintesis de la informacion:

» Seleccion y clasificacion.



« Analisis e identificacion de las grandes tendencias.
+ Sintesis o validacion de resultados, eleccion de estrategias y preparacion de escenarios.

+ Toma de decisiones y evaluacion de los resultados obtenidos.

7.2. Tipos de inteligencia.

Palop y Vicente adoptan la clasificacion de Martinet y Ribault [92] , a partir del modelo de fuerzas competitivas de
Michael Porter [93]. Asi, distinguen entre cuatro tipos de vigilancia, que nosotros calificaremos, también, como
inteligencia, y que adoptan las siguientes formas:

1. tecnologica , o centrada en el seguimiento de los avances del estado de la técnica y en particular de la
tecnoldgica y de las oportunidades que genera,

2. competitiva , que implica un analisis y seguimiento de los competidores actuales, potenciales y de aquellos con
productos sustitutivos,

3. comercial , sobre clientes y proveedores,

4. entorno , sobre aspectos sociales, legales, medioambientales y culturales.

Describimos ahora los objetos sobre los que debe focalizarse cada uno de los tipos de vigilancia sefialados[94]:

1. Tecnoldgicos:
» los avances cientificos y técnicos, fruto de la investigacion basica o aplicada,
los productos y servicios,
los procesos de fabricacion,
los materiales, su cadena de transformacion,
y, las tecnologias y sistemas de informacion.
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Competitivos:

» analisis y seguimiento de los competidores actuales y potenciales. El destino de sus inversiones, sus
productos, circuitos de distribucion, tiempos de respuesta, tipos de clientes y grado de satisfaccion, su
organizacion, o su capacidad de respuesta financiera,

7. la cadena de valor del sector, la situacion de la empresa, y su fuerza en dicha cadena de valor.

8. Comerciales:
* los mercados,
9. los clientes, la evolucion de sus necesidades, su solvencia, etc ...
10. los proveedores, su estrategia de lanzamiento de nuevos productos, y los proveedores de éstos,
11.y, la mano de obra del sector.

12. Entorno:

+ lalegislacion y normativas, barreras no arancelarias,
13. el medio ambiente y la evolucion de su ciudad,
14. 1a cultura, politica, sociologia.

Otros autores Joaquin Tena y Alessandro Comai [95] presentan algunas actividades que se incluyen en la IC, y que
sirven para poner en marcha un programa de IC:

« Determinar las competencias, la estrategia y los objetivos de los competidores ya sean actuales o potenciales.
+ Investigar y definir las oportunidades y amenazas.

» Vigilar y alertar de los cambios en los mercados, los clientes, las tecnologias emergentes, la legislacion y todos
los elementos relacionados que puedan afectar a la posicion de la empresa.

+ Seguimiento de los precios de los competidores, promociones de productos.
» Vigilancia de los avances tecnologicos.

Si bien queda definida la inteligencia competitiva como aquellos procesos tendentes a adquirir informacion del exterior
por cauces legales, y que previo analisis sirve para conseguir ventajas competitivas, Tena y Comai [96] , han sefialado
cuatro formas distintas de Inteligencia Competitiva:

» Accion competidora, que aborda al competidor como un adversario. En esta accion, la empresa que ejerce las
labores de vigilancia, puede mejorar sus procesos productivos al conocer mejor al competidor. En esta accion
los autores diferencian entre labores ofensivas y labores defensivas, siendo estas tltimas las enfocadas a evitar
poner en circulacion informacion no deseada.

» Acciodn cooperativa, que implica realizar acuerdos con otras empresas para mantener el estatus adquirido con



anterioridad.

« Inteligencia neutral, es la forma que permite consolidar la actividad de una empresa. Este tipo de actividad
viene definida por "las investigaciones de marketing realizadas por parte de la compaiiia cuando quiere
definir los gustos de los consumidores".

« Y finalmente, la inteligencia individual, como aquella que cualquier miembro de una organizacion "desarrolla
a lo largo de la carrera profesional a medida que se produce el aprendizaje del sujeto” . De manera que "este
adiestramiento vendra dado por una mejora en su capacidad de interpretacion de la situacion del entorno y de
las caracteristicas de la organizacion en que trabaja".

8. Tipologia de informacion para la toma de decisiones en la empresa

Hasta el momento el lector debe conocer cuales son las necesidades informativas que debe conocer un gestor para la
implementacion de un sistema de informacion para la toma de decisiones, previo analisis de la estructura
medioambiental en la que se encuentra la empresa, y, a su vez, los tipos de Inteligencia Competitiva, y por tanto las
posibles estrategias para monitorear el entorno, y capturar la informaciéon necesaria, que luego se transformara en
conocimiento.

Ahora vamos a realizar una clasificacion de las fuentes de informacion pertinentes para la empresa, cuyo control nos
permitira un disefio eficaz del sistema de informacion.

Distinguiremos, asi, diez tipos, si bien entendemos que la clasificacion puede ser mas amplia o més reducida, pero que
sirve para estructurar y sistematizar las necesidades de informacion de un gestor.

» Directorios de empresas, sus productos y ejecutivos. Incluye la informacion que originan las ferias
comerciales.

« Los informes comerciales. Incluyen los informes prejudiciales o de solvencia, especialmente realizados para la
obtencion de informacion sobre los bienes patrimoniales de una empresa.

+ Indicadores del entorno: estadisticas, informes econémicos generales, e indicadores del entorno politico y
social.

* Los medios de comunicacion, tanto las fuentes primarias como secundarias.

+ Lainformacion de los mercados financieros. Incluye los siguientes mercados: crediticios, de divisas, de renta
fija, de renta variable, de materias primas, y mercados de derivados.

« Ayudas, concursos publicos y oportunidades comerciales.

+ Estudios de mercado y sectoriales. Se incluyen en los informes sectoriales los principales aspectos que definen
la evolucidn reciente y las perspectivas de un sector en su conjunto, y de las principales empresas que operan
en el mismo.

+ Informacion sobre I+D+I. Incluye la informacion sobre patentes y modelos de utilidad, los modelos y dibujos
industriales, las marcas, los informes y los recursos de investigacion.

+ Legislacion, Jurisprudencia y Normativas.

+ Otros: Informacion sobre viajes y referencias bibliograficas.

9. Cuadro resumen

Para finalizar la leccion realizaremos una asociacion de elementos ya estudiados que tratan de ofrecer un mecanismo
estructurado que considera a cada una de las fuentes de informacion anteriormente sefialadas dentro de un marco que las
asocia a la solucion de un problema informativo del medio ambiente externo, ya sea el entorno inmediato o el entorno
remoto, lo que genera a su vez, su asociacion a alguno o algunos de los tipos de inteligencia competitivos descritos.

Debemos incidir que cualquier tipo de fuente descrita es potencialmente util para ambos entornos, pero que la
clasificacion que se adjunta trata de sistematizar las fuentes asociando las mas pertinentes a cada entorno.



TIPO DE

FUENTES DE MEDIO AMBIENTE INTELIGENCIA
INFORMACION EXTERNO (Segun Martinet y
Ribault)
Entorno inmediato Competitiva.

Directorios de empresas
y ejecutivos,

- Clientes.

« Proveedores.

Comercial.

Entorno (en lo

Productos.
que respecta al
) ) « Distribuidores. conocimiento
Directorios de
o ) del marco
Administraciones )
11 « Competidores. regulador
Publicas y cargos i
oliticos publico)
P ) « Administraciones
Publicas. Tecnologico.
Entorno inmediato
- Clientes.
Competitiva.
Informes comerciales. « Proveedores.
Comercial.
« Distribuidores.
« Competidores.
Medios de Entorno inmediato Competitiva.
comunicacion.
« Clientes. Comercial.
 Proveedores. Tecnologica.
« Distribuidores. Entorno.

- Competidores.

- Administraciones
Publicas.

Entorno remoto

« Clima politico.

- Situacidén econdmica.

- Tendencias sociales.




- Innovaciones
tecnologicas.

Indicadores del entorno
(estadisticas, informes

Entorno remoto

« Clima politico.

econdémicos e + Entorno.
indicadores del entorno - Situacién econodmica.
politico y social)
-+ Tendencias sociales.
Entorno inmediato
+ Clientes.
« Proveedores.
- Informacion de los
mercados financieros: - Distribuidores.
+  Mercados de «  Competidores.
créditos.
+ Administraciones
+ Mercados de Publicas.
renta fija
(mercado de Entendemos que los cuatro - Competitiva.
valores) primeros vienen marcados por su
relacion con los mercados de + Comercial.
+ Mercados de renta variable, y el ultimo por los
renta variable mercados de renta fija. Entorno - Entorno.
(mercado de remoto
valores)
+ Clima politico.
« Mercados de
materias primas. - Situacién econodmica.
+ Mercados de Sin excluir al resto de las
derivados. variables que afectan al entorno
remoto, entendemos que el clima
politico y la situacion econdmica
tienen una evidente vinculacion
con los mercados crediticios, y
los mercados de valores.
Entorno inmediato
+ Ayudas, concursos
pubhcqs y oportunidades . Administraciones + Entorno.
comerciales. 1
Publicas.
- Estudios de mercadoy | Entorno inmediato +  Competitiva.




. lientes.

« Proveedores.

- Distribuidores.

estudios sectoriales. « Comercial.
- Competidores.
«  Entorno.
Entorno remoto
« Tendencias sociales.
« Informacioén sobre
+D+. - -
D+ Entorno inmediato
. - Tecnoldgica .
cchologlc + Clientes.
(patentes,
modelos
. ] - Proveedores.
industriales y
marcas e
) « Distribuidores. , .
+ Tecnologica.
- - Literatura no .
. -« Competidores.
convencional.
Entorno remoto
« - Otras fuentes
prinarias .
« Innovaciones
(monogarfias y .
.2 tecnologicas.
publicaciones
periddicas)
Entorno inmediato
« Administraciones
Publicas.
« Legislacion, + Tecnologica.
Jurispridencia y Entorno remoto
normativas. - Entorno.
« Innovaciones
tecnologicas.
« Situacion politico-legal.
Otras: Ferias comerciales. Entorno inmediato - Competitiva.
« Clientes. « Comercial.

- Proveedores.

Tecnoldgica.




« Distribuidores.

+ Competidores.
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proveedor o distribuidor, o por otras cuyas ventajas comerciales, les proporcionen mayor competitividad. Informacion
sobre la competencia. Informacion sobre aquellos agentes que intervienen en el mismo segmento comercial. La
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