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Inteligencia competitiva y la gestión del conocimiento,
horizontes de la información y la documentación en la

empresa
Por Javier García Marco

EL LIBRO DE JERRY P.
MILLER y su equipo de colabo-
radores del Business Intelligence
Brain Trust aborda un campo es-

trechamente relacionado con la
información y documentación
empresarial: la inteligencia com-
petitiva (ic).

La ic es una disciplina que des-
pegó durante la década de los 90 al
calor del notable avance del capita-
lismo globalizador y de la revolu-



Inteligencia competitiva y la gestión del conocimiento, horizontes de la información y la documentación en la empresa

El profesional de la información, v. 13, n. 2, marzo-abril 2004 153

ción de las tecnologías de la infor-
mación. Es una rama de la inteli-
gencia empresarial a la cual la So-
ciety of Competitive Intelligence
Professionals (Scip) —de la que
Miller ha sido presidente— define
como “[...] el proceso de (ética-
mente) recolectar, analizar y dise-
minar inteligencia exacta, relevan-
te, específica, puntual, previsora y
susceptible de dirigir la acción so-
bre las implicaciones que plantean
el ambiente de negocios de una
empresa, sus competidores y su
propia organización”. Entre las
distintas actividades de inteligen-
cia, la de carácter competitivo se
centra en las fortalezas, debilida-
des y actividades de las organiza-
ciones que ofrecen al mercado ser-
vicios o productos similares.

La función de inteligencia se
sitúa de alguna manera a medio ca-
mino entre la función informativo-
documental y la de dirección. De
hecho, las labores de inteligencia
se apoyan en buena parte en las de
información y documentación, pe-
ro suponen un escalón más: el que
conduce de la información a la in-
teligencia, esto es, a la creación de
nuevas perspectivas originales y
enfocadas a la comprensión de la
situación y a la acción eficaz. Co-
mo señala Leonard M. Fuld en el
prólogo de la obra es “el valor, no
el volumen, lo que crea la inteli-
gencia. La ic es la información que
ha sido analizada hasta el punto de
que permite tomar una decisión
crítica. En llevar la información a
un punto de decisión es donde resi-
de el valor”.

A diferencia de lo que ocurre
en documentación, la inteligencia

confiere igual importancia a las
fuentes documentales y a las no
documentales, como los contactos,
las entrevistas o la observación de
los comportamientos del mercado.
Por otra parte, este concepto de la
actividad de inteligencia se aleja
también de su acepción popular —
inspirada en la inteligencia militar
y el espionaje, aproximándose más
bien a la actividad de investigación
científica del mercado—.

El libro está redactado de for-
ma clara y amena, y se orienta a la
práctica, como suele ser normal en
los manuales norteamericanos de
negocios. No se trata de un libro
teórico. Más bien, y sin desdeñar la
teoría, se orienta a proporcionar
consejos prácticos sobre cómo pla-
nificar y gestionar la función de in-
teligencia en una organización. No
está pensado tan sólo para los pro-
fesionales de los departamentos de
ic de las grandes empresas, sino
que ofrece un capítulo expresa-
mente dedicado a la función de la
ic en la pequeña y mediana empre-
sa. El libro está organizado de ma-
nera que los capítulos se pueden le-
er de forma independiente, según
las necesidades del lector. Seguida-
mente se aborda el contenido de la
obra capítulo por capítulo.

El primero muestra las venta-
jas de la ic, la define, disecciona
las fases de ciclo de inteligencia,
los roles que intervienen en su de-
sempeño y su estado actual como
profesión. Destaca el modelo ope-
rativo del proceso de inteligencia,
que se inicia con la identificación
de los responsables de las decisio-
nes clave en la organización y de
sus necesidades de inteligencia, si-
gue con la recolección de informa-
ción, continúa con el análisis de la
información y su transformación
en inteligencia, y concluye con su
difusión a los responsables de la
toma de decisiones clave identifi-
cados en la primera fase. En un en-
torno competitivo (y de alguna ma-
nera toda actividad viva lo es) la
inteligencia permite tomar la ini-

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

El capítulo segundo se centra
en los factores culturales, estructu-
rales y comportamentales que,
aunque suelen pasar inadvertidos,
inciden de forma decisiva en la
función de inteligencia empresa-
rial. Entre los culturales destacan
la orientación a compartir informa-
ción, la disposición de los respon-
sables de tomar decisiones a recibir
retroalimentación de sus equipos
humanos, la capacidad de respues-
ta ante las transformaciones del
mercado y la disposición a ajustar
los procesos de la organización a
dichos cambios. Entre las cuestio-
nes estructurales se analiza funda-
mentalmente la interacción fluida
entre los directivos y el personal de
inteligencia, así como la proximi-
dad de la función de inteligencia a
la dirección. Finalmente, se estu-
dian los factores comportamenta-
les, primordialmente los mecanis-
mos de intercambio de informa-
ción y de recompensa y castigo. En
este capítulo destaca especialmen-
te la presentación del modelo de
Robert E. Quinn sobre los valores
culturales en la organización, que
consiste en una matriz donde se
analiza la interacción de dos di-
mensiones dicotómicas: la de la
cultura empresarial frente a la del
control, y la de la cultura de grupo
frente a cultura racional.

El capítulo tercero analiza el
problema de la localización de la
función de inteligencia dentro del
organigrama de la empresa. La si-
tuación depende de su modelo or-
ganizativo (centralizado, descen-
tralizado o híbrido) y de cuántos
departamentos están implicados en
tomar decisiones que requieren in-
teligencia. Al final, el criterio últi-
mo es situar la función de inteli-
gencia allí donde se toman las de-
cisiones, que puede ser el departa-
mento de planificación estratégica
en las organizaciones centraliza-
das, o los departamentos operati-
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vos en las descentralizadas. Con-
forme los puestos de trabajo dejan
de ser menos ejecutivos e incorpo-
ran más responsabilidades de deci-
sión —en definitiva, ante la ten-
dencia al aplanamiento de las es-
tructuras jerárquicas en las organi-
zaciones— la inteligencia se con-
vierte en una necesidad no sólo de
los estrategas de la empresa, sino
de los directores de operaciones y
de los empleados “potenciados”.
No es extraño que la ic haya ido
traspasando a partir de 1995 los de-
partamentos de planificación estra-
tégica de las grandes empresas con
una importante actividad de inves-
tigación y desarrollo, para hacerse
cada vez más presente en los de-
partamentos operativos de las
grandes organizaciones y de las pe-
queñas y medianas empresas.

«Las labores de inte-
ligencia se apoyan en
buena parte en las de
información y docu-
mentación, pero su-
ponen un escalón

más»

El capítulo cuarto estudia la
evolución de la profesión, las com-
petencias profesionales básicas, los
módulos de formación existentes y
los programas de entrenamiento
para los practicantes. Respecto a la
evolución de la profesión, se seña-
la su desarrollo en silencio hasta
que las grandes publicaciones de
negocios alertaron sobre la impor-
tancia del tema a finales de los 90.
Las competencias profesionales re-
queridas tienen lógicamente que
ver con el ciclo de inteligencia:
reunir, analizar, diseminar, presen-
tar y comunicar la información. En
cuanto a la estructura de los pro-
gramas de formación, Miller iden-
tifica 6 materias troncales: contex-
to, gestión empresarial, identifica-
ción de las necesidades de infor-
mación, recolección de informa-
ción, análisis y síntesis de informa-
ción, y comunicación de la inteli-
gencia.

El capítulo quinto presenta di-
versos modelos analíticos 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-
námica empresarial (la industria, la
compañía y los competidores). Pa-
ra el análisis de la industria, 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-
ción de la ratio “crecimiento del
mercado/participación en el mis-
mo” del Boston Consulting Group
y la matriz de factores críticos de
éxito, que asigna valores del 1 al 5
a indicadores relacionados con el
atractivo de la industria y la forta-
leza del negocio. Respecto al aná-
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 análisis dafo (debilida-
des, amenazas, fortalezas y oportu-
nidades) y el de la cadena de valor.

El capítulo sexto aborda un te-
ma bien conocido por los docu-
mentalistas de empresa: los recur-
sos de información para la inteli-
gencia, tanto secundarios como
primarios. Respecto a los prime-
ros, se contemplan múltiples fuen-
tes de gran interés que se clasifican
en los apartados usuales: fuentes
generales de negocios, recursos es-
pecíficos sobre compañías e indus-
trias, fuentes de noticias, recursos
internacionales, fuentes guberna-
mentales e información de paten-
tes. Específicamente sobre ic se re-
salta el valor 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 identificación de
contactos, la realización de entre-
vistas, la localización y aprovecha-

miento de la literatura gris y la ob-
servación de los competidores.
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El capítulo séptimo presenta
las tecnologías al servicio de la
función de inteligencia, desde la
perspectiva de construir un sistema
de información de inteligencia in-
tegrado. Se tiene en cuenta la dis-
ponibilidad, utilidad e implicacio-
nes del correo electrónico y de las
aplicaciones de filtrado, de gestión
de documentos en texto e imagen,
trabajo en grupo, gestión del cono-
cimiento y minería de datos y, lógi-
camente, se habla de internet e in-
tranets. También se ofrece un inte-
resante apéndice de proveedores
de sistemas especializados y con-
sultoría.

El capítulo octavo explora la
emergencia de la gestión del cono-
cimiento (gc) como disciplina, así
como sus sinergias y diferencias
con respecto la ic, para terminar
augurando su inevitable conver-
gencia. Interesa resaltar el enfoque
pragmático de la gc que presentan
Barclay y Kaye quienes, partiendo
de la noción de verdad de William
James (“una idea que funciona”),
la definen como “un conjunto de
prácticas que permiten establecer
una conexión directa entre el cono-
cimiento de una organización (su
capital intelectual, tácito o explíci-
to) y los resultados prácticos en los
negocios”. Desde el punto de vista
de los autores, los especialistas en
gc están más centrados en la pues-
ta en valor del conocimiento inter-
no de la organización, mientras
que los expertos en ic equilibran
mejor la importancia del conoci-
miento interno y externo y valoran
de forma muy importante la inves-
tigación. Sin embargo, constatan
que los objetivos y modelos de una
y otra disciplina tienden a confluir,
y especialistas en ic como Clifford
C. Kalb vislumbran la gc como el
“siguiente paso más allá de la inte-
ligencia”.
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Los capítulos noveno y décimo
abordan los aspectos relacionados
con los límites de la ic: la legisla-
ción y la ética. El relativo a los as-
pectos legales, redactado por dos
prominentes abogados norteameri-
canos especialistas en el tema, re-
visa desde el punto de vista de la
legislación estadounidense las res-
ponsabilidades civiles relacionadas
con la apropiación indebida de se-
cretos comerciales y las penales
por espionaje económico. Destaca
por su utilidad la propuesta de un
chequeo práctico para la compro-
bación de buenas conductas. El ca-
pítulo dedicado a la ética de la ic,
redactado por Clifford C. Kalb,
va más allá 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, el sustrato tantas veces descui-
dado del progreso económico.

El capítulo undécimo aborda la
ic desde el punto de vista inverso,
el de la contrainteligencia, esto es,
las estrategias y técnicas para pro-
teger la información que tiene va-
lor competitivo del escrutinio (y
del espionaje) de los competidores.
Este campo (hasta el momento des-
cuidado por los expertos en ic) cre-
ce en importancia conforme au-
menta el espionaje industrial en un
entorno progresivamente globali-
zado. En este capítulo, interesa en
primer lugar la visión de la con-
trainteligencia como un ciclo com-
plementario del ciclo de la ic. Am-
bos en conjunto formarían un mo-
delo integrado de la ic del cual se
presenta un gráfico. También son
de extraordinario interés la pro-
puesta del denominado “ciclo de
inteligencia protectora” —cuyas
fases serían el análisis de: requisi-
tos de protección, la competencia,
vulnerabilidades, el desarrollo y
ejecución de contramedidas, así
como el análisis y diseminación de
prácticas de protección— y la in-
troducción a la disciplina denomi-
nada seguridad de operaciones, cu-

yas fases fundamentales son: iden-
tificación de la información crítica,
estudio de amenazas, examen de
puntos vulnerables, evaluación de
riesgos y aplicación 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 investigación»

Casi para terminar, el capítulo
duodécimo muestra a través de 9
ejemplos y casos prácticos la posi-
bilidad real y fructífera de desarro-
llar e implantar la función de ic en
las pequeñas y medianas empresas
(una parte enorme de la economía).
Pero no sólo es posible y fructífe-
ro, sino que la misma disciplina de
la ic se beneficia de las lecciones
que ofrecen estas empresas. Desta-
ca en este capítulo el diagnóstico
de las pymes de éxito desde el pun-
to de vista de la ic, a las cuales se
caracteriza por emplear personal
experto y motivado intrínsecamen-
te, utilizar fuentes de información
únicas y creativas, usar tecnologías
apropiadas para su nicho indus-
trial, mantener líneas de comunica-
ción fluidas y potenciar los valores
y comportamientos que sostienen
la adquisición y utilización de
perspectivas originales.

Finalmente, el capítulo deci-
motercero aborda el futuro de la ic.
Tras constatar su éxito a través del
rápido incremento de miembros de
la Scip y de los salarios que reciben
en el último quinquenio del siglo,
Kolb y Miller se cuestionan sobre
las causas de ese éxito. El entorno
competitivo marcado por la globa-
lización y las enormes posibilida-
des de gestionar y transmitir infor-
mación que ha ofrecido la revolu-
ción de las tecnologías de la infor-
mación han confluido con la apor-
tación idiosincrásica de la ic (con-
tribuir a través de la información a

la toma de mejores decisiones) pa-
ra convertirla en una idea cuyo mo-
mento ha llegado. Dos aspectos
pueden interesar a los profesiona-
les de la información y la docu-
mentación:

—fortalecer la profesión forta-
leciendo a los profesionales (uno
de los objetivos clave de la Scip), y 

—la agenda prospectiva que
ofrece Miller: establecer fuertes
lazos con otros profesionales, dis-
ciplinas y funciones para seguir be-
neficiándose de las posibilidades
que ofrecen las nuevas tecnologías
de la información.

Cierran el libro un índice bio-
gráfico de expertos en el tema (es-
to es, de fuentes de información
personales), una completa biblio-
grafía y el acostumbrado y cuidado
índice analítico.

En fin, se trata de un documen-
to de extraordinario interés para los
documentalistas de empresa y para
aquellos que están interesados en
la inserción de las ciencias de la
documentación dentro del ciclo de
producción, gestión y comunica-
ción del conocimiento dentro de
las organizaciones. En este sentido,
su lectura puede servir también pa-
ra reflexionar sobre el lugar de la
documentación en la empresa. Sin
descartar el papel que los profesio-
nales de la información y la docu-
mentación pueden realizar como
profesionales de la inteligencia
(una de las autoras, Helene Kass-
ler, es directora de los servicios de
biblioteca e información de Fuld &
Co.) conviene también preservar e
insistir en la idiosincrasia de nues-
tra aportación diferencial. La ic es,
sin duda, una profesión y una dis-
ciplina cercana que comparte el
amplio techo de las ciencias de la
información y el conocimiento.
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