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Laic esunadisciplinaque des-
pegd durante la década de los 90 al
calor del notable avance del capita-
lismo globalizador y de la revolu-
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cién de las tecnologias de la infor-
macion. Es una rama de la inteli-
gencia empresarial ala cua la So-
ciety of Competitive Intelligence
Professionals (Scip) —de la que
Miller hasido presidente— define
como “[...] € proceso de (ética
mente) recolectar, analizar y dise-
minar inteligencia exacta, relevan-
te, especifica, puntual, previsoray
susceptible de dirigir la accion so-
bre las implicaciones que plantean
el ambiente de negocios de una
empresa, sus competidores y su
propia organizacion”. Entre las
distintas actividades de inteligen-
cia, la de carécter competitivo se
centra en las fortalezas, debilida-
des y actividades de las organiza-
ciones que ofrecen a mercado ser-
vicios o productos similares.

La funcién de inteligencia se
sitade algunamaneraamedio ca
mino entre la funcion informativo-
documental y la de direccion. De
hecho, las labores de inteligencia
se apoyan en buena parte en las de
informacion y documentacion, pe-
ro suponen un escalon mas. e que
conduce de lainformacion alain-
teligencia, esto es, ala creacién de
nuevas perspectivas originaes y
enfocadas a la comprension de la
situacion y a la accion eficaz. Co-
mo sefiala Leonard M. Fuld en €l
prologo de la obra es “el valor, no
e volumen, lo que crea la inteli-
gencia. Laic eslainformacién que
ha sido analizada hasta el punto de
gue permite tomar una decision
critica. En llevar la informacion a
un punto de decision es donde resi-
deel vaor”.

A diferencia de lo que ocurre
en documentacion, la inteligencia

confiere igual importancia a las
fuentes documentales y a las no
documentales, como |os contactos,
las entrevistas o la observacion de
los comportamientos del mercado.
Por otra parte, este concepto de la
actividad de inteligencia se degja
también de su acepcioén popular —
inspirada en la inteligencia militar
y el espiongje, aproximandose més
bien alaactividad de investigacion
cientifica del mercado—.

El libro esté redactado de for-
maclaray amena, y se orientaala
préctica, como suele ser normal en
los manuales norteamericanos de
negocios. No se trata de un libro
tedrico. Mashien, y sin desdefiar la
teoria, se orienta a proporcionar
consej 0s préacticos sobre como pla-
nificar y gestionar lafuncion dein-
teligencia en una organizacion. No
esta pensado tan solo paralos pro-
fesionales de |os departamentos de
ic de las grandes empresas, sino
que ofrece un capitulo expresa
mente dedicado a la funcién de la
ic en la pegquefiay mediana empre-
sa. El libro esta organizado de ma-
neraque | os capitul os se pueden le-
er de forma independiente, seglin
las necesidades del lector. Seguida-
mente se aborda el contenido de la
obra capitulo por capitulo.

El primero muestra las venta-
jas de laic, la define, disecciona
las fases de ciclo de inteligencia,
los roles que intervienen en su de-
sempefio y su estado actual como
profesién. Destaca el modelo ope-
rativo del proceso de inteligencia,
gue se inicia con la identificacion
de los responsables de las decisio-
nes clave en la organizacion y de
sus necesidades de inteligencia, si-
gue con la recoleccion de informa-
cién, contindia con el andlisis de la
informacion y su transformacion
en inteligencia, y concluye con su
difusién a los responsables de la
toma de decisiones clave identifi-
cados en la primerafase. En un en-
torno competitivo (y de algunama-
nera toda actividad viva lo es) la
inteligencia permite tomar la ini-

ciativa, adelantarse a las contin-
genciasy, en definitiva, definir an-
tes que ser definido.

El capitulo segundo se centra
en los factores cultural es, estructu-
rales y comportamentales que,
aungue suelen pasar inadvertidos,
inciden de forma decisiva en la
funcién de inteligencia empresa-
rial. Entre los culturales destacan
la orientacion a compartir informa-
cion, la disposicion de los respon-
sables de tomar decisiones arecibir
retroalimentacion de sus equipos
humanos, la capacidad de respues-
ta ante las transformaciones del
mercado y la disposicién a gjustar
los procesos de la organizacion a
dichos cambios. Entre las cuestio-
nes estructurales se analiza funda-
mentalmente la interaccion fluida
entrelosdirectivosy el personal de
inteligencia, asi como la proximi-
dad de lafuncién de inteligencia a
la direccion. Finalmente, se estu-
dian los factores comportamenta
les, primordialmente los mecanis-
mos de intercambio de informa-
cion y de recompensay castigo. En
este capitulo destaca especialmen-
te la presentacion del modelo de
Robert E. Quinn sobrelosvalores
culturales en la organizacion, que
consiste en una matriz donde se
analiza la interaccion de dos di-
mensiones dicotdmicas. la de la
cultura empresarial frente a la del
control, y la de la cultura de grupo
frente a cultura racional.

El capitulo tercero andiza €l
problema de la localizacion de la
funcién de inteligencia dentro del
organigrama de la empresa. La si-
tuacién depende de su modelo or-
ganizativo (centralizado, descen-
tralizado o hibrido) y de cuantos
departamentos estan implicados en
tomar decisiones que requieren in-
teligencia. Al final, € criterio Ulti-
mo es situar la funcion de inteli-
gencia alli donde se toman las de-
cisiones, que puede ser el departa
mento de planificacion estratégica
en las organizaciones centraiza

das, o los departamentos operati-
#
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vos en las descentralizadas. Con-
forme los puestos de trabajo dejan
de ser menos gjecutivos e incorpo-
ran mas responsabilidades de deci-
sion —en definitiva, ante la ten-
dencia a aplanamiento de las es-
tructuras jerérquicas en las organi-
zaciones— la inteligencia se con-
vierte en una necesidad no solo de
los estrategas de la empresa, sino
de los directores de operaciones y
de los empleados “potenciados’.
No es extrafio que la ic haya ido
traspasando a partir de 1995 los de-
partamentos de planificacion estra-
tégica de las grandes empresas con
una importante actividad de inves-
tigacion y desarrollo, para hacerse
cada vez mas presente en los de-
partamentos operativos de las
grandes organizacionesy delas pe-
guefias y medianas empresas.

«Las labores de inte-
ligencia se apoyan en
buena parte en las de
informacién y docu-
mentacion, pero su-
ponen un escalén
mas»

El capitulo cuarto estudia la
evolucion de la profesion, las com-
petencias profesionales basicas, |os
maodul os de formacion existentes y
los programas de entrenamiento
paralos practicantes. Respecto ala
evolucion de la profesion, se sefia
la su desarrollo en silencio hasta
gue las grandes publicaciones de
negocios aertaron sobre la impor-
tancia del tema afinales de los 90.
Las competencias profesionales re-
gueridas tienen légicamente que
ver con € ciclo de inteligencia
reunir, analizar, diseminar, presen-
tar y comunicar lainformacion. En
cuanto a la estructura de los pro-
gramas de formacion, Miller iden-
tifica 6 materias troncales. contex-
to, gestion empresarial, identifica-
cién de las necesidades de infor-
macion, recoleccion de informa
cion, andlisisy sintesis deinforma
cion, y comunicacién de la inteli-
gencia

El capitulo quinto presenta di-
versos modelos analiticos y técni-
cas de inteligencia orientados a en-
focar la necesidad de ic, a asignar
adecuadamente los esfuerzos y a
examinar los actores clave de la di-
nadmicaempresaria (laindustria, la
compafiay los competidores). Pa-
ra el andlisis de laindustria, se re-
comienda el modelo de las “cinco
fuerzas’ de Porter —competido-
res, clientes, proveedores, compe-
tidores emergentes y productos
sustitutivos—, la matriz de evolu-
ciéon de la ratio “crecimiento del
mercado/participacién en € mis-
mo” del Boston Consulting Group
y la matriz de factores criticos de
éxito, que asignavaloresdel 1 a 5
a indicadores relacionados con €l
atractivo de laindustriay la forta-
leza del negocio. Respecto al an&
lisis de los competidores, se valo-
ran técnicas como el perfil de em-
presas, el benchmarking, el estudio
de las competencias clave, de pa-
tentes, el andlisis dafo (debilida-
des, amenazas, fortalezas y oportu-
nidades) y el delacadenade valor.

El capitulo sexto aborda un te-
ma bien conocido por los docu-
mentalistas de empresa: los recur-
sos de informacion para la inteli-
gencia, tanto secundarios como
primarios. Respecto a los prime-
ros, se contemplan mdltiples fuen-
tesde gran interés que se clasifican
en los apartados usuales: fuentes
generales de negocios, recursos es-
pecificos sobre compafiias e indus-
trias, fuentes de noticias, recursos
internacionales, fuentes guberna-
mentales e informacion de paten-
tes. Especificamente sobreic sere-
sdta € vaor de revistas como
Competitive intelligence review,
Actionable intelligence o Competi-
tive intelligence magazine, o el
web de la Fuld & Company, y se
analizan los principales manuales.
Respecto a los recursos primarios
se examinan la identificacién de
contactos, la realizacion de entre-
vistas, lalocalizaciony aprovecha
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miento de laliteraturagrisy la ob-
servacion de los competidores.
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El capitulo séptimo presenta
las tecnologias al servicio de la
funciéon de inteligencia, desde la
perspectiva de construir un sistema
de informacion de inteligencia in-
tegrado. Se tiene en cuenta la dis-
ponibilidad, utilidad e implicacio-
nes del correo electronico y de las
aplicaciones de filtrado, de gestion
de documentos en texto e imagen,
trabajo en grupo, gestion del cono-
cimientoy mineriade datosy, 16gi-
camente, se habla de internet e in-
tranets. También se ofrece un inte-
resante apéndice de proveedores
de sistemas especializados y con-
sultoria.

El capitulo octavo explora la
emergencia de la gestion del cono-
cimiento (gc) como disciplina, asi
como sus sinergias y diferencias
con respecto la ic, para terminar
augurando su inevitable conver-
gencia. Interesa resaltar €l enfoque
pragmético de la gc que presentan
Barclay y Kaye quienes, partiendo
de lanocién de verdad de William
James (“una idea que funciona’),
la definen como “un conjunto de
précticas que permiten establecer
una conexion directa entre el cono-
cimiento de una organizacion (su
capital intelectual, tacito o explici-
to) y los resultados préacticos en los
negocios’. Desde el punto de vista
de los autores, los especiadistas en
gc estan mas centrados en la pues-
taen valor del conocimiento inter-
no de la organizacion, mientras
gue los expertos en ic equilibran
mejor la importancia del conaoci-
miento interno y externo y valoran
de forma muy importante la inves-
tigacién. Sin embargo, constatan
gue los objetivos y model os de una
y otra disciplinatienden a confluir,
y especidistasenic como Clifford
C. Kalb vislumbran la gc como €l
“siguiente paso més alade lainte-
ligencia’.
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L os capitulos noveno y décimo
abordan los aspectos relacionados
con los limites de laic: la legisla
ciény laética El relativo alos as-
pectos legales, redactado por dos
prominentes abogados norteameri-
canos especidlistas en € tema, re-
visa desde el punto de vista de la
legislacion estadounidense las res-
ponsabilidades civiles relacionadas
con la apropiacién indebida de se-
cretos comerciales y las penales
por espionagje econdmico. Destaca
por su utilidad la propuesta de un
chequeo préctico para la compro-
bacion de buenas conductas. El ca
pitulo dedicado a la ética de laic,
redactado por Clifford C. Kalb,
vamas alla de las cuestiones lega-
les para adentrarse en el mundo de
las conductas y valores que sopor-
tan la confianza entre las personas
y empresas que ofrece, en definiti-
va, €l sustrato tantas veces descui-
dado del progreso econémico.

El capitulo undécimo abordala
ic desde el punto de vista inverso,
el de la contrainteligencia, esto es,
las estrategias y técnicas para pro-
teger la informacion que tiene va-
lor competitivo del escrutinio (y
del espionaje) de los competidores.
Este campo (hastael momento des-
cuidado por los expertosenic) cre-
ce en importancia conforme au-
menta el espiongje industrial en un
entorno progresivamente globali-
zado. En este capitulo, interesa en
primer lugar la visién de la con-
trainteligencia como un ciclo com-
plementario del ciclo delaic. Am-
bos en conjunto formarian un mo-
delo integrado de laic del cual se
presenta un grafico. También son
de extraordinario interés la pro-
puesta del denominado “ciclo de
inteligencia protectora’ —cuyas
fases serian el andlisis de: requisi-
tos de proteccion, la competencia,
vulnerabilidades, € desarrollo y
gecucion de contramedidas, asi
como €l andlisisy diseminacion de
précticas de proteccién— vy la in-
troduccion a la disciplina denomi-
nada seguridad de operaciones, cu-

yas fases fundamentales son: iden-
tificacion delainformacion critica,
estudio de amenazas, examen de
puntos vulnerables, evaluacion de
riesgos y aplicacion de contrame-
didas apropiadas.

«Los expertos en ic
equilibran mejor la
importancia del cono-
cimiento interno y ex-
terno y valoran de
forma muy importan-
te la investigacion»

Casl para terminar, €l capitulo
duodécimo muestra a través de 9
giemplos y casos préacticos la posi-
bilidad real y fructifera de desarro-
Ilar e implantar lafuncién deic en
las pequefias y medianas empresas
(una parte enorme de laeconomia).
Pero no solo es posible y fructife-
ro, sino que lamisma disciplina de
laic se beneficia de las lecciones
que ofrrecen estas empresas. Desta-
ca en este capitulo el diagndstico
de las pymes de éxito desde €l pun-
to devistade laic, alas cuales se
caracteriza por emplear personal
experto y motivado intrinsecamen-
te, utilizar fuentes de informacion
Unicasy creativas, usar tecnologias
apropiadas para su nicho indus-
trial, mantener lineas de comunica-
cion fluidas y potenciar los valores
y comportamientos que sostienen
la adquisiciéon y utilizacion de
perspectivas originales.

Finamente, el capitulo deci-
motercero abordael futuro delaic.
Tras constatar su éxito a través del
rapido incremento de miembros de
lacipy delos salarios que reciben
en e dltimo quinquenio del siglo,
Kolb y Miller se cuestionan sobre
las causas de ese éxito. El entorno
competitivo marcado por la globa
lizacion y las enormes posibilida-
des de gestionar y transmitir infor-
macion que ha ofrecido la revolu-
cién de las tecnologias de la infor-
macion han confluido con la apor-
tacion idiosincrasica de laic (con-
tribuir através de lainformacion a

latoma de mejores decisiones) pa-
raconvertirlaen unaidea cuyo mo-
mento ha llegado. Dos aspectos
pueden interesar a los profesiona-
les de la informacién y la docu-
mentacion:

—fortalecer |a profesion forta-
leciendo a los profesionales (uno
delosobjetivos clave dela Sip), y

—Ila agenda prospectiva que
ofrece Miller: establecer fuertes
lazos con otros profesionales, dis-
ciplinasy funciones paraseguir be-
neficidndose de las posibilidades
que ofrecen las nuevas tecnologias
de lainformacion.

Cierran € libro un indice bio-
grafico de expertos en €l tema (es-
to es, de fuentes de informacion
personales), una completa biblio-
grafiay e acostumbrado y cuidado
indice analitico.

En fin, setrata de un documen-
to de extraordinario interés paralos
documentalistas de empresay para
aquellos que estén interesados en
la insercion de las ciencias de la
documentacion dentro del ciclo de
produccién, gestién y comunica-
cion del conocimiento dentro de
las organizaciones. En este sentido,
su lectura puede servir también pa-
ra reflexionar sobre el lugar de la
documentacion en la empresa. Sin
descartar €l papel que los profesio-
nales de la informacion y la docu-
mentacion pueden realizar como
profesionales de la inteligencia
(una de las autoras, Helene Kass-
ler, es directora de los servicios de
biblioteca e informacion de Fuld &
Co.) conviene también preservar e
insistir en laidiosincrasia de nues-
tra aportacion diferencia. Laic es,
sin duda, una profesién y una dis-
ciplina cercana que comparte el
amplio techo de las ciencias de la
informacion y el conocimiento.
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