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Resumen

El aprovechamiento estratégico del potencial que ofrecen los sistemas de informacion es ya hoy
como una cuestion de supervivencia ya que las empresas interactuan cada vez mas en entornos
globalizados, dinamicos y complejos. Bajo estas condiciones un reto fundamental para toda
organizacion es la busqueda de informacion relevante, rapida y sensible a sus factores criticos
de éxito, lo que propicia un incremento de la necesidad de la Inteligencia Competitiva, ampliando
las perspectivas de los sistemas de informacion de una gestion de procesos semi-automatizados
de informacion en la mayoria de los casos basados en sistemas de gestion administrativos a la
innovacion continuada en este proceso de busqueda permanente y relevante para un mejor
entendimiento y aprovechamiento del entorno de negocios y de la evolucion industrial. Si bien la
variable “entorno” puede ser considerada desde diferentes aspectos, la inteligencia competitiva lo
aborda bajo la optica de la complejidad, consecuencia de su dinamismo, lo que induce a plantearse
procesos especificos para su correcto andlisis y aportacion. Ante esta complejidad del entorno, la
gestion del conocimiento serd una variable clave para afrontar este desafio en un momento en el
que adicionalmente el volumen de informacion disponible no deja de aumentar.

En este trabajo presentamos algunas propuestas obtenidas de la evolucion conocida, fruto
de arios de investigacion en sectores industriales, que han seguido para afrontar estos desafios
actuales diferentes tipos de organizaciones, donde mostraremos la necesidad de determinados
replanteamientos organizativos para asumir técnicas de inteligencia competitiva que aprovechen
las oportunidades actuales de vinculacion entre organizacion y su entorno desde las competencias
distintivas de la organizacion
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1. Introduccion

Las organizaciones empresariales en general desarrollan su actividad en entornos cada vez mas
amplios, que cambian con rapidez y donde la entrada y salida de nuevos agentes es continua,
con constantes y cambiantes exigencias del entorno.

Existe por lo tanto una dependencia de las organizaciones respecto de su entorno, y por ello,
el correcto conocimiento del éste se convierte en un factor critico en la actividad diaria de la
organizacion. La disposicion de una informacion adecuada en el momento adecuado es una
fuente de potenciales ventajas competitivas muy importante para aquellas organizaciones que
sean capaces de gestionarla adecuadamente.

Detectar tendencias y/o tecnologias clave, captar y analizar acciones de los competidores,
analizar los ultimos desarrollos de los proveedores, detectar cambios en el entorno normativo,
tendencias de investigacion, etc., son solo algunos de los aspectos que hay que considerar por
medio de unas actividades coordinadas de vigilancia.

Un servicio de vigilancia tecnologica e inteligencia competitiva colabora activamente en la
incorporacion y difusion en el seno de la empresa, de toda aquella informacion estratégica del
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entorno, sea tecnoldgica, de mercado o normativa, de forma apta para el proceso de toma de
decisiones, convirtiendo la informacién en un producto inteligente: un conocimiento util con
valor estratégico.

2. Un compromiso organizativo

Si bien la inteligencia competitiva, en su version organizada y metodologica, surge como
necesidad en las organizaciones cuando la empresa toma conciencia de la importancia del
enfoque de direccion estratégica, es decir, del enfoque de recursos y capacidades que permite
un mejor nivel competitivo basado en la adaptacion al cambio, el desarrollo de una cultura
innovadora, la creacion ce estructuras flexibles, el manejo de la anticipacion y respuesta, etc.

De esta forma, la inteligencia competitiva pasa a convertirse en un mddulo basico dentro
del proceso de formulacién y mantenimiento de la estrategia, entendida esta ultima como un
comportamiento mas que como un documento. El anélisis externo que se plantea como fase comin
en el planteamiento estratégico para la consideracion de diferentes tipos de informacion para
obtener los datos necesarios con el fin de articular el plan mas adecuado para la organizacion.

De entre todos los tipos de informacion, la relativa a competidores siempre ha sido un referente
clave, dado que la rivalidad existente en un sector, dentro de ese ambito del denominado entorno
especifico, es el espacio mas cercano e influyente en la realidad de cada empresa.

Por este motivo, cualquier organizacion, sea pequefia, mediana o grande, tiene un referente
competitivo al que identificar y seguir de forma continua para analizar sus movimientos y
valorar posicionamientos propios y ajenos.

En el caso de PYMEs, y la conocida generalidad vinculada con la escasez de recursos, hace mas
evidente el valor de aquellos instrumentos que disminuyan las opciones de error, o dicho de otra
forma, aumenten las posibilidades de éxito en la toma de decisiones.

Sin embargo, el tamafio empresarial y los factores tangibles cada vez tienen un menor peso en
las posibilidades de actuacion de una empresa, siendo las capacidades, motivaciones y el marco
relacional los aspectos que determinan el potencial organizativo.

La empresa debe plantearse el sistema de Inteligencia Competitiva como un proyecto en si
mismo, progresivo y comprometido con el andlisis de los costes de la no inteligencia, a la
medicion de impactos, elaborando un mapa en el que consten todas aquellas fuentes que se
van a utilizar para luego enfatizar el esfuerzo en los procesos de busqueda. Lo importante de
cara a la Inteligencia Competitiva es “ir haciendo” y no esperar a contar con todos los recursos
para comenzar, sino que exista una adaptacion individualizada a las posibilidades de cada
organizacion, considerando las opciones de mejora, asumiéndolas y rectificindolas a mejor.

Las técnicas y herramientas utilizadas se iran adaptando al grado de madurez que cada
organizacion vaya adoptando, tanto en lo estructural u organizativo como en lo tecnologico
ya que un enfoque avanzado y estable de Inteligencia tiene mas de cultural que de tecnoldgico
(medio y no fin en si mismo), sobre todo en la creacion de actitudes orientadas a la adecuada
comprension, motivacion, creatividad, flexibilidad y sentimiento de alerta organizativa, en cuyo
avance se encuentra el “timing” real Optimo para cada caso.

Asi, los esquemas organizativos que desarrollan la Inteligencia Competitiva en las organizaciones
van a estar muy alineados con el disefio organizativo en general de cada tipologia empresarial,
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sobre todo en el caso de Pymes en donde se concentra un alto porcentaje de responsabilidad
en pocos puestos directivos, por lo que habrd de vincularse muy estrechamente la unidad de
Inteligencia con los centros de poder.

3. Etapas hacia la Inteligencia Competitiva

La aplicacion y resultados de la inteligencia competitiva en combinacioén con el proceso de
toma de decisiones de la direccion, debe evitarse convertirse en una presa facil (y frecuente)
de etapas de crisis, ya que esta labor de inteligencia, es la mejor garantia para no verse en tales

circunstancias.
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Figura 1. Estadios Hacia la Inteligencia Competitiva. Fuente: elaboracién propia

También es frecuente el planteamiento de Inteligencia individual, de uso propio, en el que cada
miembro de la organizacion realiza sus propias tareas de Inteligencia Competitiva, llegando a
la idea, muy extendida, de que la Inteligencia debe estar insertada en los procesos como una
actividad rutinaria.

En el caso de empresas con una cultura innovadora, y generalmente con unos amplios
conocimientos en tecnologias, suelen desarrollar la Inteligencia Competitiva como fase derivada
del enfoque aplicado de Vigilancia Tecnologica centrado en un departamento de I+D y en las
tareas de analisis de patentes, tecnologias de competidores, etc.

Segun el tipo de innovacion (Zaintek, 2002) que la empresa quiere seguir o adoptar es posible
observar que la actividades Inteligencia Competitiva o la vigilancia tecnoldgica tienen dos tipos
de aplicaciones distintas:

1.- Cuando la empresa adopta una “innovacion incremental”, es decir, cuando los procesos
surgen de una evolucion natural de la empresa, de manera secuencial, practicamente por la
actuacion directa de asesores y referentes de peso en el proceso de toma de decisiones.

Consecuencia de nuestra investigacion hemos constatado la existencia de una primera fase
existencia “feliz”, “tradicional” con grandes carencias informativas consecuencia de un status
de rentabilidad y aparente estabilidad, solo influenciado bien por la existencia de una serie de
eventos negativos para su gestion (perdida de algun cliente a favor de la competencia), crisis
parciales o bien por la aportacion de conocimientos nuevos por parte de terceros agentes en
relacion directa con la cupula directiva de cada organizacion, con lo que se inicia un proceso
de toma de conciencia (preocupacion) de las propias carencias, asi como de la necesidad de
adoptar técnicas de mera “observacion” como primer paso hacia una potencial Inteligencia
Competitiva.
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2.- Cuando la innovacion es de tipo “radical”, es decir, cuando la empresa busca un cambio
sustancial en sus procesos, el trabajo interno y externo serd mas extenso y el andlisis externo se
transformara en un proyecto especifico de Inteligencia Competitiva.

En estos casos, la empresa esta ya apalancada en el cuadrante 3 del grafico 1, entiende y valora
la utilidad de la Vigilancia Tecnoldgica pero necesita la incorporacion activa de contenidos a
su analisis, no es suficiente la observancia, sino que el trabajo externo provoca la progresiva
transicion de nuevos conocimientos y técnicas que facilitan la incorporacion de un proyecto de
Inteligencia Competitiva.

La Figura 1 muestra la relacion existente entre cultura y conocimiento necesario para una
empresa que desea incorporar un proyecto de Inteligencia Competitiva. Cuando la empresa
se encuentra dirigida por fundadores que se encuentran en una situacion de suficiente bonanza
econdmica, manteniéndose en un status de evolucion casi secuencial y con una gestion enfocada
casi exclusivamente a mantener la situacion existente, la empresa no ve necesidad alguna de
incorporar técnica de vigilancia tecnoldgica ni de inteligencia competitiva.

Sera con la incorporacion de nuevas generaciones en la cupula directiva, con formacion
tecnologica especifica, o bien por la participacion activa de asesores, mas alla de la mera
tramitacion administrativa, cuando la empresa evolucione hacia un nivel 3 o 2 del grafico,
segln sea asimilacion de la importancia por quienes toman decisiones o necesidad comprendida/
explicada por terceros. Sera solo en el caso de la generacion de experiencia de la fase 3 y
combinacion de los 2 factores de influencia antes referenciados cuando la empresa esté en
disposicion de pasar a la fase 4 con un proyecto de Inteligencia Competitiva.

Este proceso detectado puede verse alterado por la existencia de situaciones de urgente necesidad
o crisis, en el que se buscan multiples caminos de solucion a la problemadtica especifica aparecida,
adoptando algunos aspectos de una vigilancia tecnoldgica como recurso de apoyo a la defensa
de su antigua situacion mas que como proceso de asimilacion de la importancia de todos los
factores que aportan valor a un proyecto de Inteligencia Competitiva.

4. Organizaciones capaces de integrar informacion y conocimientos

El ritmo de cambio en los negocios, caracterizado por la globalizacion, las expectativas mas
altas del consumidor, las mayores presiones competitivas y los tiempos de ciclo de proceso mas
cortos han obligado a muchas organizaciones a redisefiar sus estructuras de trabajo para cumplir
rapidamente los requerimientos del cambio exigido por el mercado a la par que la forma de
obtener informacion necesaria en los procesos de toma de decision.

La vida util de la informacién se acorta (McLagan, 1989), y las organizaciones que pueden
trabajar y dar respuesta al mercado en menos tiempo logran ventajas competitivas. Las
jerarquias consecuencia de niveles de acceso a la informacion se desintegran y se remplazan
por estructuras mas horizontales, dindmicas y flexibles que compiten capturando informacion,
generando nuevas ideas y luego transfiriéndolas o generalizandolas para actuar mas rapidamente
que sus competidores.

En este entorno dindmico, las organizaciones consideran cada vez mas las ventajas de las
tecnologias de la informacién como una fuente de ventaja competitiva (Stein y Sperazi, 1991).

En la busqueda de nuevas formulas de respuesta, reaccion y ¢€xito, las organizaciones se
enfocan cada vez mas en desarrollar las competencias del activo humano; sorpresivamente,
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tales competencias se han convertido en una parte cada vez mayor del valor agregado, mientras
muchas organizaciones descubren que es el activo mas dificil de reproducir (Casio, 1989).
Algunos estimativos sugieren que incluso la manufactura, la cual tradicionalmente ha puesto
un gran énfasis en produccion y tecnologia de procesos, tal vez las tres cuartas partes del valor
agregado se derivan del conocimiento (Losee, 1994). Jeffery Pfeffer de la Universidad de Stanford
escribe en Competitive Advantage through People (1994, p.6): “Las fuentes tradicionales para
tener éxito —el producto y la tecnologia de procesos, los mercados protegidos, el acceso a
recursos financieros, y las economias de escala- aun proporcionan algun poder competitivo,
pero ahora en menor grado que en el pasado, permitiendo que la cultura y las capacidades
de la organizacion que se derivan de como se administra el personal sean relativamente mas
vitales.”

El énfasis principal en la administracion de los activos humanos de la empresa es un fenémeno
relativamente nuevo (Ulrich, 1986). Las organizaciones siempre han procurado administrar
recursos escasos y, por consiguiente, han prestado relativamente poca atencion a aquellos
recursos que estan facilmente disponibles. Tradicionalmente, el recurso escaso ha sido el capital;
los recursos abundantes incluyen trabajadores habiles que han podido lograr un desempefio
sostenido. La facil disponibilidad de trabajadores capacitados dio como resultado un énfasis del
capital sobre la competencia. Sin embargo, las actuales tendencias demograficas, tales como una
fuerza laboral madura, el crecimiento reducido en la tasa de nueva fuerza laboral participante
y un sistema educativo sin altas exigencias de calidad han hecho que la capacidad sea cada vez
mas un recurso escaso. En este mercado de escasa capacidad, las empresas estan compitiendo
agresivamente a nivel mundial para atraer, motivar y retener empleados competentes.

A medida que nos adentremos en el siglo XXI, las estrategias en los negocios dependen mas de la
calidad y la versatilidad del recurso humano competente. Ademas, los recursos organizacionales
se invertiran en la identificacion y valoracion del escaso capital humano, de modo similar a
como se han obtenido los activos fisicos y las tecnologias que tradicionalmente se han buscado
como un medio para lograr la ventaja competitiva. Doyle (1990) sugirié que la convergencia
de estas fuerzas en la década de 1990 introdujo la era del “poder del personal” como la fuerza
competitiva clave. Otros autores manifiestan que “las estrategias de la década de 1990 no se
lograran si el personal de la organizacion no es competente y de confianza. Las organizaciones
que invierten solo dinero y tecnologia en los problemas, sin tener en cuenta al personal, no
sobreviviran” (McLagan, 1989).

Ahora a los miembros de la organizacion se les pide hacer el “trabajo del conocimiento”, el
cual exige criterio, flexibilidad y compromiso personal con el trabajo, mas que acatamiento
y obediencia a los procedimientos de la organizacion (McLagan, 1989). Peter Drucker ha
caracterizado la era actual como una sociedad de la informacién en donde los trabajadores del
conocimiento constituyen la fuente principal de la ventaja competitiva (Drucker, 1985 y 1992).
Para ser efectivo en este entorno dinamico, los empleados deben comprender los objetivos de
los negocios de la organizacion para direccionar el trabajo en alcanzar esos objetivos, mas bien
que depender de manuales de procedimiento o de las 6rdenes de un supervisor.

Actualmente sabemos que el cambio es la Unica constante, los profesionales de cualquier
organizacion deben reciclarse continuamente si no quieren caer en la obsolescencia, y las
empresas deben “explorar continuamente nuevas oportunidades de negocio y organizativas con
el fin de crear potenciales fuentes de crecimiento” (Senge, 1990) hacia la necesaria obtencién
de conocimientos nuevos y una cultura innovadora.
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Peter Senge (1990) desarrolld la idea de “organizacion aprendiente”, como aquella que es
caracterizada por el estimulo permanente de sus miembros para incrementar sus capacidades,
es decir que aprendan. Es decir, una organizacién que convierte rapidamente las nuevas
tecnologias en nuevos productos, procesos o procedimientos, y conseguir con ello adaptarse
a las necesidades y posibilidades que ofrece y demanda el entorno. En definitiva, propone que
la organizacion del futuro serd aquella que aprenda a innovar de manera sistemadtica, estadio
necesario para el desarrollo de un proyecto de Inteligencia Competitiva (etapa 4 de la fig. 1).

P. Senge (1990) llega a afirmar que el modelo tradicional, en el que la direccion piensa y los
empleados actuan (fase 1 de nuestra propuesta), debe ser sustituido por uno en el que se genere
una integracion de pensamiento-actuacion en “todos los niveles de la organizacion”, debiéndose
poner mayor énfasis en la generacion, aplicacion y distribucion de conocimiento més que en
el proceso y/o almacenamiento de informacion. Y el principal reto de los directivos eficaces
y eficientes en este tipo de organizaciones seran aquellos capaces de desarrollar habilidades y
técnicas para convertir a su organizacion en “organizacion aprendiente”.

Pero tal como afirma Cornelld (1994) la conversion de una organizacidén en organizacion
aprendiente sélo es posible si se consigue que en ella funcionen apropiadamente la asimilacion,
generacion e integracion de informacion; es decir la adopcidn de una cultura innovadora con la
combinacion de conocimientos nuevos.

Responder rapidamente a las necesidades del mercado o incluso anticiparse a ellas no es posible
si se cuenta Unicamente con la obtencién de informacién externa, serd preciso combinarla
con informacién o conocimientos generados en la propia organizacion, es decir, ser capaz de
combinarla con la propia capacidad innovadora. Como sefiala Nonaka (1988), las organizaciones
no sélo deben procesar informacion sino que también deben crearla, y para que la creacion de
informacion sea una realidad en una organizacion se deberd actuar en tres niveles:

— Individual: promoviendo la autonomia de deliberaciéon y accion en todos los niveles de la
organizacion.

— Grupo: fomentando la interaccidon entre departamentos, el dialogo y la comunicacion entre
ellos y porqué no la multidisciplinariedad de los equipos.

— Organizacion: distribuyendo adecuadamente los recursos necesarios para poder generar
informacion y conocimientos.

Conseguir una organizacion en la que todos participen en la creacion de informacioén y/o
conocimientos no es facil, pero tiene por el contrario la enorme ventaja de que la experiencia
para su consecucion no es facilmente imitable o copiable por sus competidores, al requerir una
compleja combinacion de cultura empresarial, cultura técnica y una elevada motivacion de
empleados y directivos.

A pesar de las enormes utilidades de las tecnologias de la informacién para lograr estos
objetivos hay que aplicar soluciones mas humanas, ya que lo que hay que integrar a través de la
organizacion no son datos o informacion sino conocimientos ¢ inteligencia, en cuyo caso puede
resultar mas apropiado estimular la movilidad de los miembros de una organizacion, facilitando
los encuentros entre el personal de diferentes departamentos y permitiendo la mezcla de sus
conocimientos y experiencias en beneficio de la organizacion (Nonaka, 1988).

Para convertirse en organizaciones aprendientes como paso necesario para la mejor adopcion
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de proyectos de Inteligencia Competitiva, estas deberan dotarse de lo que algunos autores
(Stanat, 1990; Malone y Rockart, 1991) llaman una “red de informacién compartida”, en las
que cualquier miembro de la organizacion tiene acceso a la informacion aportada por cualquier
otro, facilitando asi, con una adecuada cultura técnica innovadora en la organizacién, una
contribucion tecnologica al problema de la integracion de informacién y conocimientos.

4.1. Planos de actuacion
4.2. Plano personal

Desde la perspectiva personal, el establecimiento de un sistema de Inteligencia competitiva,
enumeraremos las siguientes competencias basicas:

— Orientacion al logro, insistiendo en la identificacion de necesidades, la resolucion de
problemas y la anticipacion de escenarios que permitan un adecuado enfoque innovador.

— Efectividad personal, vinculada con una actitud abierta, flexible, influyente basada en la
sociabilidad, la iniciativa y el compromiso organizativo.

— Habilidades de Inteligencia Competitiva, analizar y desarrollar una capacidad de anticiparse
y dar respuesta a las opciones y desafios del panorama competitivo.

— Habilidad critica: conocimiento de coémo producir datos tutiles y como analizarlos e
interpretarlos.

— Tecnocultura: “comprender” la utilidad que genera (no solo un mayor conocimiento
tecnologico).

4.3. Plano organizativo

La consideracion corporativa del establecimiento de un sistema de Inteligencia competitiva es
fundamental, dado que se concibe como una iniciativa organizativa con un rumbo determinado en
la que es necesaria la participacion y compromiso de todos los miembros de una organizacion.

— Sentido estratégico, unido al conocimiento del propdsito organizativo, sus lineas estratégicas
y el posicionamiento futuro, lo que redunda en el uso de un enfoque prospectivo.

— Atencidn y soporte, traducido a grandes dosis de empatia, accesibilidad y “don de gentes”,
que permitan un adecuado ejercicio de liderazgo y motivacion. Este resultado surge como
consecuencia y atencion de los factores psicoldgicos que juegan un papel fundamental en
la necesaria participacion de todos los miembros de la organizacion. Asi, es fundamental el
establecimiento de una cultura de valorizacion de la informacion basada en una adecuada
politica de trabajo en equipo, reconocimientos € incentivos.

— Comprension del esquema de recursos necesarios para dotar de eficiencia al sistema de
Inteligencia, sobre todo, teniendo en cuenta las posibilidades que aportan las tecnologias
de la informacion y las comunicaciones (plataformas, intranets, software especifico de
busqueda, analisis, etc.).

4.4. Plano metodologico

La perspectiva metodoldgica de incorporacion de Inteligencia competitiva se debe ajustar al
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ambito de la operativa basica para desarrollar la funcion de Inteligencia, fases que determinan
una serie de habilidades en el quehacer del lider responsable del sistema de Inteligencia:

— Identificacion de necesidades de informacidn, basadas en el conocimiento de las lineas
estratégicas de la organizacion y la creacion de un adecuado mapa de fuentes de informacion
que permita el establecimiento de un sistema sélido de informacion y alerta. Por ende, es
importante el conocimiento del mercado en el que se localiza la organizacion y la relevancia
y diversidad de las necesidades estratégicas de informacion.

— Absorcion y difusion del conocimiento derivado de la funcion de busqueda. Lo que sin
duda se convierte en el objetivo basico del sistema, el apoyo a la toma de decisiones. Asi,
es fundamental, el establecimiento de un dindmica de socializacion (Nonaka y Takeuchi,
1995), con espacios (fisicos y virtuales) de intercambio y comunicacion.

— Creacion de una estructura funcional, basada en un ejercicio de analisis de los diferentes
puestos, funciones y habilidades.

5. Conclusiones

Manejar cierto nivel de incertidumbre exige que adoptemos una actitud de “aprendizaje” y no
de “conocimiento” hacia el futuro. Stephan Haeckel y Richard Nolan (1993) nos recuerdan
que, “para ser util en el dindmico entorno de los negocios actuales, un modelo de empresa debe
representar mas que una version estatica de ‘lo que esta ocurriendo afuera’ y ‘cOmo nosotros
hacemos las cosas aqui’. Debe incluir también la capacidad para adaptarse sistematicamente
y rapidamente”. En otras palabras, para un directivo ya no es valioso buscar Unicamente la
decision “correcta”. Por el contrario, los procesos de toma de decisiones deben dirigirse a
aumentar las probabilidades de “escoger la mejor alternativa”.

Tal como propone Filipczak (1994), entendemos como cultura técnica o “tecnocultura” a la
cultura en tecnologia, lo que significa que usted comprende qué hace la tecnologia (su utilidad).
Se obtienen niveles progresivos de tecnocultura a medida que se comienza a usar la tecnologia
para resolver problemas, pero lo esencial de la cultura técnica es la habilidad para desarrollar
destrezas, requisito para comprender y usar la tecnologia para hacer el trabajo. O’Connell
(1994) expresa que la administracion de “recursos tecnologicos” es un término de cobertura para
hardware, software, comunicaciones, conocimientos del empleado y habilidades o destrezas
necesarias para resolver los problemas de la organizacion.

Una capacidad innovadora basada en una cultura técnica, tal como la hemos definido, tiene tres
componentes principales:

1.- La habilidad para comprender como se puede utilizar una tecnologia y obtener la informacién
requerida para tomar una decision de negocios adecuada (Sasseen et al., 1994).

2.- La capacidad de acceder a conocimientos nuevos con relacion directa y aplicable a los
negocios y la familiaridad con las fuerzas motor de las empresas del sector, para facilitar la
clasificacion de la informacion (por ejemplo, fundamentos en administracion, economia y
control estadistica de procesos). El ser culto técnicamente en el lenguaje de los negocios es
cada vez mas importante a medida que las organizaciones se comprometen en la reingenieria
del proceso de negocios (Manganelli y Klein, 1994).

3.- Un conjunto de habilidades analiticas que incluya la identificacion del problema, el hacer
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deducciones, la reduccion y sintesis de datos, la solucion de problemas y la presentacion de
la informacién (es decir, la solucién de problemas de la organizacién y la transmision del
aprendizaje puntual a los miembros de la organizacion).

Consideramos que las organizaciones con individuos que posean estos tres componentes técnicos
de conocimiento de tecnologia, de cultura innovadora de negocios y de habilidades analiticas,
poseen las capacidades medulares necesarias para la acometida con éxito de proyectos de
inteligencia competitiva.
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