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RESUMEN

Este trabajo tiene como finalidad el presentar una visién general de una de las herramientas
fundamentales de la administracion estratégica: la Inteligencia Empresarial (IE). La IE se puede
definir como un proceso continuo de obtencion, tratamiento, analisis, interpretacion y difusion de
informacion del entorno externo con valor para la toma de decisiones y la orientacion estratégica de
la empresa. Con este propdsito se caracteriza la IE, se describen las fases de su proceso de
implementacion, las peculiaridades de las areas de inteligencia exitosas y con especial énfasis se
realiza un analisis pormenorizado de las fuerzas del medio ambiente que pueden ser sujetas de
monitoreo por parte de la empresay que tan determinante papel juegan en la formulacion de sus
alternativas estratégicas.

*Profesores e investigadores del Departamento de Produccion Econémica de la UAM- Xochimilco.



ABSTRACT

This work is aimed at presenting a general view on one of the fundamental tools in strategic management:
Enterprise Intelligence (El). El can be defined as a continuous process of obtaining, treating, analyzing,
interpreting, and disseminating information of the external environment with value for decision taking and
the strategic orientation of the business. With this in mind, we characterize El, the stages of the El
process, describe the dimensions and factors that integrate the external environment as well as the
peculiarities of the successful intelligence areas.
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Introduccion

Una de las caracteristicas mas sobresalientes de los enfoques
modernos de la administracion estratégica radica en la
relevancia que le asigna al andlisis del ambiente externo
para la configuracion de alternativas estratégicas. La
experiencia ha venido demostrando la necesidad cada vez
mayor de que las organizaciones asuman una actitud
proactiva, observen cuidadosa y sistematicamente las
condiciones y tendencias de su entorno que conduzcan a
prever su probable evolucién y a una comprensién de sus
potenciales impactos en la estructura del sector en el cual
operan y de la repercusiones en sus niveles de desempeno.

Lo anterior se ha vuelto alin mas patente en el
momento actual debido a la grave crisis econémica por la
que atraviesa el mundo y México en particular, reflejada en
cierre de empresas, pérdida de empleo, caida de lademanda
de las familias, devaluacion de la moneda, disminucion de
la disponibilidad de financiamiento para el consumo vy la
inversién y de los recursos destinados a la formacion de
capital fijo. Todo ello sintetizado en una fuerte desaceleracion
de la actividad econémicay en surgimiento generalizado de
un entorno para los negocios de gran inestabilidad y alta
turbulencia. Frente a estas realidades, los sistemas de
inteligencia son instrumentos que permiten a las compaiiias
fortalecer su capacidad de manejo de las senales externas 'y
retroalimentar sobre bases mas solidas el diseno y rediseiio
de sus respuestas estratégicas.

Este trabajo tiene como finalidad el presentar una
vision general de una de las herramientas fundamentales de
la administracién estratégica: la Inteligencia Empresarial (IE).
Con este proposito se caracteriza la IE, se describen las fases

de su proceso de implementacion, las peculiaridades de las
areas de inteligencia exitosas y con especial énfasis se realiza
un analisis pormenorizado de las fuerzas del medio ambiente
que pueden ser sujetas de monitoreo por parte de la empresa
y que tan determinante papel juegan en su posicion
competitiva y niveles de rentabilidad.

Concepto y naturaleza de la inteligencia empresarial

En este trabajo definimos la Inteligencia Empresarial (IE)
como un proceso continuo de obtencién, tratamiento,
andlisis, interpretacion y difusion de informacién del entorno
externo con valor para la toma de decisiones y la orientacion
estratégica de la empresa, como una herramienta de apoyo
de la administracion estratégica, especificamente del andlisis
externo.

Lo anterior, considerando a la administracion
estratégica como un proceso constituido por la formulacion
de la estrategia la cual comprende el desarrollo de la vision
y mision del negocio, la determinacién de objetivos y el
diagnostico del entorno externo y del interno cuya conjuncion
permite derivar alternativas estratégicas; la selecciéon e
implementacién de la estrategia, la medicion y evaluacién
de resultados y una permanente retroalimentacién que
permita incorporar los ajustes necesarios a la estrategia en
funcion de la evolucién del sector en que opera la empresa.
Todo ello con lafinalidad de alcanzar un desempeno superior
y una ventaja competitiva sostenible

Desde el punto de vista teérico el proceso de IE que
describimos a continuacion tiene como uno de sus ejes el
enfoque estructural de los sectores de Porter en el cual se
establece que las diferencias de rentabilidad entre las
empresas se explican esencialmente en funcion de cinco
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fuerzas externas relacionadas con las distintas estructuras
en que éstas compiten (Porter, 2008). O sea, que en esta
perspectiva se considera que las acciones estratégicas de las
companias estan condicionadas fundamentalmente por el
entorno externo, ocupando por tanto una posicion menor
las elecciones que los gerentes hagan basandose en el
potencial de los recursos y capacidades internos de la
organizacion.

Asimismo, en el desarrollo del trabajo partimos de
labase de que el proceso de IE debe abordarse contemplando
los cambios en las fuerzas en dos niveles: en el nivel del
medio ambiente competitivo del sector en el cual se inserta
la empresa y de su macroambiente (econémico/financieras,
politico/legales, tecnolégicas, etc.) cuya evolucién puede
generar variaciones en la estructura sectorial y en el
comportamiento de la organizacion.

Cabe aclarar que en la practica, los sistemas de
inteligencia referidos al entorno externo se vienen
construyendo bajo enfoques de caracter integral o
centrandose especificamente en alguna dimension particular
como puede ser el medio ambiente competitivo o
tecnolégico. En funcion de ello, las tareas de inteligencia se
identifican con denominaciones como “Inteligencia
Competitiva”, “Inteligencia Tecnolégica”, “Inteligencia
Comercial”, “Inteligencia Economica” e “Inteligencia
Empresarial”. Asimismo, que no obstante que la IE se
caracteriza por su naturaleza investigadora y descubridora
ésta no debe confundirse con el espionaje industrial ni con
ninguna forma de inteligencia no ética pues sus métodos de
trabajo se basan en la obtencion de informaciéon por medios
legales, ya sea de fuentes internas o externas publicas y
privadas.

La organizacidon y el proceso de inteligencia

Dada la gran diversidad de sectores de actividad existentes,
de particularidades de las empresas, de los diferentes
entornos en que se desenvuelven, no se puede establecer un
modelo Gnico de diseiio de la funcién de IE. En algunos
casos esta tarea estard a cargo de una unidad formal de IE,
en otras, serd el resultado de una respuesta ante un problema
estratégico que se presente.

Independientemente de lo anterior, debe senalarse
que la experiencia de companias exitosas en actividades de
seguimiento del entorno indican que se logran mayores
beneficios operando con estructuras parcialmente
centralizadas, con una unidad central encargada de coordinar
las operaciones clave del proceso y contando a la vez con la
participacion de personal ajeno a la unidad y el acceso a
informacién valiosa recopilada por otras areas de la
organizacioén. En general, las unidades de inteligencia mas
efectivas comparten las siguientes caracteristicas (Escorsa 'y
Maspons, 2001):

* Cuentan con el apoyo de la alta direccion.

* Eljefe de la unidad tiene sélidas habilidades analiticas y
fuerte influencia en la empresa y forma parte del grupo
de planeacion y desarrollo de estrategias.

* Estan apoyadas por una red interna y externa de receptores
y transmisores de informacién.

* Procuran no duplicar tareas que pueden realizarse mas
apropiadamente por otras areas.

* Se mantienen en continua evolucion.

* Presentan los resultados de forma tal que al personal al
cual van dirigidos los entiende y se interesa en su
aplicacion.
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¢ Operan inmersas en estructuras flexibles a los cambios.

* Las necesidades de informacion estan debidamente
coordinadas y alineadas con la estrategia empresarial.

Comunmente el proceso de IE se sustenta en el desarrollo
sistematico de las siguientes fases:

1. Identificacién de fuerzas del ambiente externo.

2. Definicién de las fuentes de informacion.

3. Recopilacién, validacién y organizacion de la
informacion.

4. Andlisis e interpretacion de la informacién de inteligencia.

5. Difusién y aplicacion de resultados.

1. Identificacion de fuerzas del
ambiente externo

El entorno o ambiente externo de la empresa se conforma
por el conjunto de fuerzas relevantes que la rodean con
potencial para incidir de manera directa o indirecta en su
posicion y respuestas competitivas. Su seguimiento requiere
el avanzar por una doble vertiente: por una parte se enfoca
a la exploracion de fuerzas del medio ambiente actual y,
por otra, a su andlisis prospectivo.

Como lo mencionamos anteriormente, la
identificacion de las fuerzas del entorno externo debera
desarrollarse a dos niveles: a nivel del medio ambiente

competitivo del sector en que se inserta la empresa y del

macroambiente por la incidencia que éste tiene sobre el
anterior. En adelante con el concepto de sector de actividad
nos referiremos al grupo de empresas que producen productos
que son sustitutos cercanos entre si (Porter, 2008). Asimismo,
para evitar repeticiones innecesarias se usara el término
“producto” para referirse a productos y servicios.

A continuacion se presenta una panoramica del
conjunto de fuerzas que conforman el entorno externo de la
empresa. Desde luego, estas fuerzas relevantes no son
exactamente las mismas para todas las empresas ya que éstas
se desenvuelven en contextos que se diferencian por su grado
de complejidad, dinamismo e incertidumbre! y por las
peculiaridades que en su evoluciéon asume la estructura
competitiva del sector al que pertenecen y el macroambiente.
Indudablemente, de este conjunto de fuerzas la empresa
seleccionara aquellas que se considere como significativas
por representar potenciales oportunidades o amenazas para
su posicién competitiva y desempeno econémico.
Asimismo, esta seleccion podra ajustarse en funcion de la
importancia de los cambios que se den en las distintas fuerzas
del entorno.

Fuerzas del medio ambiente competitivo

La observacion del medio ambiente competitivo del sector
al cual pertenece la empresa comprende, esencialmente, el

" En funcién de su grado de complejidad, dinamismo e incertidumbre del entorno en que se desenvuelven las empresas éste puede catalogarse
como estable cuando se constituye por un pequeno ntimero de variables relevantes que cambian poco y lentamente. Puede catalogarse por lo
tanto como simple y relativamente estatico, con un nivel de incertidumbre bajo, con cambios que son faciles de predecir a partir de la
experiencia pasada. Complejo estatico cuando se tiene una mayor cantidad de variable significativas que registran pocos cambios y con un nivel
de incertidumbre moderado, o sea, que la facilidad o dificultad para predecir el valor u orientacién que asumiran las variables serd moderado.
Simple dindmico en el cual las variables significativas son poco numerosas pero tienden a modificarse frecuentemente y la incertidumbre es
igualmente moderada. Turbulento cuando hay un mayor nimero de variables relevantes que cambian con mayor rapidez y presentan un
superior grado de dificultad para su prediccion en comparacion con las de los entornos anteriores. El resultado es un entorno que se caracteriza

por un alto grado de complejidad, dinamismo e incertidumbre.
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seguimiento de los cambios en el nivel de intensidad de la
competencia por ser un factor determinante de los
rendimientos econémicos a alcanzar. Lo anterior bajo la
premisa de que a mayor intensidad menor sera este
rendimiento. Segun Porter (2008), los niveles de intensidad
de la competencia en un sector son el resultado del poder o
presion colectiva de cinco fuerzas externas: la amenaza de
ingreso de nuevos competidores, la rivalidad entre los
competidores existentes, el poder de negociacién de los
proveedores, el poder de negociacion de los compradores y
la amenaza de productos sustitutos cuyos elementos
requieren ser monitoreados por la empresa. Para ello, a
continuacion resefiamos los cambios mas importantes que
pueden ser objeto de seguimiento:

Amenaza de ingreso de nuevos competidores

El alcance de la amenaza de ingreso de nuevas compaiiias a
un sector depende, esencialmente, de los niveles de las
barreras existentes para su entrada. Por consiguiente, los
cambios en tales barreras derivaran en una mayor o menor
facilidad para el ingreso de nuevos competidores.
Consideramos como barrera de entrada cualquier
procedimiento o medio que conlleve a que la rentabilidad
esperada de un nuevo competidor entrante en el sector sea
inferior a la que estan obteniendo los competidores ya
establecidos. Por lo general, estas barreras se refieren a
cuestiones relacionadas con la diferenciacién, los costos y
las regulaciones gubernamentales.

La observacion del comportamiento de las barreras
de entrada en el sector en el que se ubica la empresa
comprendera el seguimiento de cambios en obstaculos como

los siguientes:

Cambios en la lealtad de marcas, en las preferencias que
muestran los compradores por los productos de empresas
establecidas en el sector. El posicionamiento de una o
varias marcas constituye un obstaculo en el sentido de
que obliga a quien pretende entrar al sector a realizar
significativos gastos en rubros como publicidad, servicios
al cliente, proteccion de patentes e innovacién de
productos para vencer la lealtad de los clientes hacia
marcas de empresas que ya operan en el sector.
Variaciones en las economias de escala, en las ventajas
relativas de costos que se asocian a los grandes volimenes
de produccion. Estas economias constituyen un factor
de disuasién para el aspirante a entrar en el sector al
obligarlo a ingresar con instalaciones en gran escala que
requieren cuantiosas inversiones, o bien, si produce en
pequena escala a experimentar desventajas significativas
en costos en relacién a las companias establecidas.
Cambios en el acceso a canales de distribucion. Cuanto
mas limitados sean los canales mayoristas o minoristas
y mas asegurados y controlados se encuentren por los
competidores actuales, tanto mas dificil sera la entrada
de nuevas firmas al sector. Lo anterior debido a que
para tener acceso las nuevas empresas a estos canales
por lo general tienen que aceptar condiciones como la
reduccion de precios de sus productos, costos de
publicidad compartidos y plazos de pago mas amplios
lo cual reduce sus utilidades. En ocasiones es tan dificil
superar estos obstaculos que los aspirantes a entrar optan
por crear sus propios canales de distribucion.
Variaciones en el acceso a insumos y servicios. Las
variaciones en el acceso en condiciones privilegiadas a
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las fuentes de abastecimiento por parte de las companias
que ya operan en un sector puede redundar en superiores
o inferiores barreras de entrada.

* Cambios en los niveles de inversién requeridos para
ingresar a un sector. La necesidad de invertir grandes
volimenes de recursos financieros en activos fijos y
diferidos y capital de trabajo o la disminucion
significativa de tales requerimientos para integrarse a un
sector pueden significar un obstaculo insalvable en el
primer caso, y en el segundo, mayores facilidades para
la entrada de nuevos competidores.

* Cambios en las politicas gubernamentales que limiten o
prohiban la entrada de nuevas empresas al sector. Ya sea
de manera directa o con restricciones muy sutiles que
dificulten su ingreso.

* Expiracion proxima de patentes de productos de empresas
del sector que conllevara a la eliminacién de esta barrera.

* Cambios en los aranceles a la importacién y en las
barreras no arancelarias. que signifiquen una mayor o
menor proteccién de la competencia extranjera.

Rivalidad entre los competidores existentes

La rivalidad entre los competidores existentes se refiere a la
disputa competitiva entre empresas de un sector por
aduenarse cada una de ellas de una mayor participacién en
el mercado en detrimento de las demas. Las variaciones en
el nivel de intensidad de esta rivalidad dependen de la
presencia y comportamiento de factores como los que se
describen a continuacion los cuales, segun el caso, podran
formar parte de los elementos sujetos a observacion por
parte de la empresa.
* Cambios en el nimero de empresas competidoras en el
sector ya sea por salida o ingreso de nuevas companias

lo cual puede significar una menor o mayor acentuacion
de la competencia.

* Variaciones en el tamano y recursos de las empresas del
sector que independientemente de su nimero las lleve a
una situacion de relativo equilibrio en sus fuerzas con la
consecuente vigorizacion de la rivalidad por romper ese
equilibrio.

* Cambios en el ritmo de crecimiento de la demanda de
los productos del sector. La captacion de nuevos clientes
o el aumento de las compras por parte de los clientes
existentes tiende a moderar la competencia y a reducir
larivalidad. A la inversa, cuando la demanda se reduce
porque los clientes dejan de formar parte del mercado o
cuando compran menos, la rivalidad entre las empresas
por mantener su participacion en el mercado y sus
utilidades aumenta. En tal situaciéon, una empresa
solamente podra crecer si se apropia de participacion de
mercado de otras compaiiias.

*  Variaciones en la capacidad instalada de las empresas
del sector. Cuando las economias de escala apuntan a
que la capacidad debe ser significativamente aumentada,
tales adiciones pueden alterar el equilibrio entre la oferta
y la demanda del sector, en especial si existe la
posibilidad de que simultaneamente se lleven a cabo
estos cambios en varias companias. Lo anterior da lugar
a periodos recurrentes de exceso de capacidad, a la
intensificacion de la rivalidad generalmente reflejada en
rebajas de precios.

El poder de negociacion de los proveedores y
compradores

El poder de negociacion de los proveedores que suministran
bienes y servicios para la produccion se refiere a su capacidad
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con que cuenta para introducir cambios a su favor los precios
y calidad de los productos y condiciones de su oferta en
detrimento de las ventas y utilidades de las empresas del
sector si no puede repercutir los aumentos de costos en sus
propios precios. Los cambios a observar por la empresa que
pueden modificar en un sentido u otro el poder de
negociacion de los proveedores incluyen aspectos como el
seguimiento de las variaciones en su grado de concentracion,
en la disponibilidad y acceso por parte de la empresa a
insumos sustitutos y a fuentes de abastecimiento alternativas.
En el caso de la empresa como compradora de insumos, el
aumento de su poder de negociacion estara determinado
por cuestiones como la posibilidad de convertirse en un
cliente importante para los proveedores mediante grandes
incrementos en sus compras o la asociacién con varias
empresas para adquirir significativos volimenes de insumos
através de las compras en comdn.

Amenaza de productos sustitutos

Los productos sustitutos son bienes procedentes del exterior
del sector al cual pertenece la empresa los cuales desempenan
las mismas funciones o funciones similares a las de los
productos que ésta fabrique, que pueden satisfacer
necesidades analogas de los clientes.

La observacién del surgimiento y desarrollo de tales
productos sustitutos por parte de la empresa debera orientarse
alos sustitutos cercanos con potencial para establecer limites
a sus precios y a los sustitutos que por su calidad y
rendimiento superiores puedan originar el reemplazo de sus
productos. Debido a la mayor agresividad en la competencia
derivada de la existencia de sustitutos cercanos, las compaiiias

generalmente realizan importantes esfuerzos por diferencias
sus ofertas.

Seguimiento de las posiciones de las compaiiias rivales

La observacién de las companias rivales comprende, entre
otros aspectos, el seguimiento de sus estrategias, de los
cambios relativos en su posiciéon competitiva y conjeturar
sobre sus movimientos inmediatos y quiénes seran en el
futuro los principales competidores en el sector (Thompson
y Strickland, 2004).

El macroambiente

El macroambiente esta constituido por el conjunto de fuerzas
externas de caracter economico-financiero, tecnolégico,
politico-legal, sociocultural, geofisico, de resto del mundo
y de seguridad y orden publico sobre las cuales comtinmente
la empresa no tienen capacidad de control y cuya evolucién
puede incidir sobre la estructura del sector en el que se
ubica la empresa afectando las fuentes fundamentales de
las fuerzas competitivas asi como su posicion y desempeio
econémico.

Fuerzas economico/financieras

El analisis de las fuerzas econémico/financiera comprende
la observacién de la naturaleza y direccion que
probablemente éstas seguiran, entre ellas las que representan
los signos vitales de la estabilidad o inestabilidad general
de la economia nacional, y de manera particular aquellas
cuyos cambios pueden incidir sobre la estructura del sector,
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la posicion competitiva y desempeno de la empresa. Entre
tales variables destacan las siguientes:
* Tendencias de los gastos de consumo y de la inversion
doméstica:
o Gasto de los hogares y de su composicion por rubro
del gasto.
o Inversion doméstica privada.
o Inversion publica.
¢ Tendencias del ingreso.
o Ingreso de los hogares y de su composicion por
fuente de ingresos.
o Salarios.
o Ingresos del sector publico.
o Ingresos por turismo nacional e internacional.
* Tendencias de la disponibilidad y costo del dinero:
o Disponibilidad de crédito de la banca comercial.
o Programas de financiamiento de fondos de fomento
econdémico publicos, privados y del sector social.
o Tasas de interés de los créditos.
o Deuda publicay privada.

Tendencias de los precios, subsidios y estimulos:
o indices de precios.
o Subsidios gubernamentales a la oferta y a la
demanda.
o Estimulos fiscales gubernamentales.
¢ Tendencias del empleo:
o Tasas del empleo, general y por sector de actividad
economica.
o Tasas del desempleo, general y por sector de
actividad econémica.

Tendencias en el mercado de dinero y de capitales:

o Tasas de interés en el mercado de dinero.
o Indices bursétiles.
* Tendencias de las relaciones con el exterior y finanzas
internacionales:
o Exportaciones.
o Importaciones.
o Tratados y acuerdos comerciales.
o Tipos de cambio.
o Inversion extranjera
o Aranceles al comercio exterior.
o Regulaciones y restricciones no arancelarias a las
importaciones.
o Cupos a las importaciones.
o Remesas procedentes de los trabajadores que
laboran el exterior.
* Tendencias del PIB:

o Producto Interno Bruto total y sectorial.

Fuerzas tecnolodgicas

El estudio de las fuerzas tecnologicas debe ofrecer a la
empresa una visién de los avances tecnologicos, de sus
tendencias y de su disponibilidad actual y esperada, tanto
de las innovaciones genéricas como de las especificas del
sector en que opera. La comparacién entre los nuevos
desarrollos y avances incorporados a la empresa por la
competencia y las perspectivas de creacién de nuevos
productos/servicios y la adopcion de nuevas tecnologias por
aparecer en el mercado, deben llevarla a determinar en esta
materia su posicionamiento en el presente y el deseado en
el futuro. Lo anterior referido a productos/servicios nuevos
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o mejorados a procesos o métodos de produccién
tecnoldgicamente nuevos o mejorados y a innovaciones
organizacionales?.

Al respecto cabe destacar los avances en la
tecnologia pueden alterar en forma significativa el panorama
de un sector posibilitando la fabricacion de nuevos productos
a un costo mas bajo y abriendo nuevas fronteras para el
sector en su conjunto; generando cambios relevantes en los
requerimientos de capital para la creacién y desarrollo de
nuevas unidades de negocios, en el tamano minimo eficiente
de las plantas, en los canales de comercializacion y su
logistica. Las innovaciones de productos pueden transformar
la estructura de la competencia al ampliar la base de clientes
de la empresa, darle un impulso adicional a su crecimiento
y fortalecer su posicionamiento de mercado.

Cuando las empresas tienen éxito en la introduccién
de innovaciones en las formas de comercializar sus productos
suelen motivar a los compradores, ampliar la demanda del
sector, incrementar la diferenciacién del producto y bajar
los costos por unidad. A la vez, alguno de estos aspectos o
todos, pueden modificar las posiciones competitivas de las
compaiiias rivales e imponer revisiones estratégicas (Hill y
Jones, 2006)

Las innovaciones tecnoldgicas genéricas arriba
mencionadas, se refieren a las que ademas de tener un
alcance muy profundo y diverso repercuten de manera
significativa en aplicaciones en diferentes areas de la sociedad
y de la actividad econémica. La observacion del entorno

tecnolégico global del mundo contemporaneo y del futuro
permite destacar el hecho de que éste se configura por el
predominio y evolucion de una serie de tecnologias genéricas
de amplio alcance, principalmente de caracter transversal
por sus posibilidades de aplicacién en una significativa
diversidad de sectores de la actividad humana. Entre ellas
destacan la biotecnologia cuyos adelantos y avances ulteriores
se enmarcan en innovaciones en el campo de los farmacos
y laalimentacion y en la modificacién en las caracteristicas
de los seres humanos manipulando el genoma humano, los
desarrollos de energias alternativas, las innovaciones en los
diferentes medios de transporte intimamente relacionadas
con las nuevas formas de energia y la presencia sobresaliente
de mecanismos “inteligentes”. Las tecnologias orientadas a
evitar y disminuir la degradacion del medio ambiente, a la
creacion de nuevos materiales resultantes del avance en la
fisica, quimica e informatica; la nanotecnologia encaminada
al ensamblaje, desensamblaje y reconstruccion de materiales
a nivel atdbmico y molecular (Mojica, 2005).

Un lugar especial en el campo de las nuevas
tecnologias lo ocupa la revolucién tecnolégica en el ambito
de las tecnologias de la informacion y la comunicacién (TIC)
cuyas aplicaciones actuales y las esperadas en el futuro se
consideran como uno de los sustentos fundamentales de la
competitividad de practicamente todas las ramas de la
actividad econémica, de la gestion del conocimiento, la
innovacion y difusion tecnologica. Asimismo, por ser el
centro dindmico y motor de una economia en la cual la

2 Un producto tecnolégicamente nuevo difiere de manera relevante en sus peculiaridades tecnolégicas o usos previstos de productos producidos
anteriormente. Un producto tecnolégicamente mejorado es un producto ya existente cuyo desempeno es mejorado o actualizado de manera
significativa. La innovacion tecnolégica de proceso consiste en la adopcién de métodos de produccion tecnolégicamente nuevos o muy
mejorados. La innovacién organizacional en la empresa incluye la introduccién de estructuras organizacionales modificadas de manera relevante,
la implantacion de técnicas de administracién avanzadas y la incorporacion de orientaciones estratégicas corporativas nuevas o muy modificadas

(OCDE, 2000).
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produccion de bienes y servicios se organiza a nivel

planetario, de labores que serian impensables sin la

existencia de la red de redes que es Internet y el dominio
puntocom?.

Esta revolucion tecnologica deriva de la
convergencia de diversos fendmenos entre los que sobresalen
la difusién internacional de redes de informacién y
comunicacion, la informatizacion de los procesos, la
digitalizacion de datos y la creciente relevancia del aspecto
inmaterial de la riqueza generada; es la resultante de la
concurrencia de factores como los siguientes:

* La integracion digital del sonido, datos e imagen y la
confluencia entre telecomunicaciones, computacién y
television que permiten acceder a servicios cada vez méas
interactivos y que tienden a volver irrelevantes las
diferencias entre los distintos medios de acceso
(computador, TV, teléfonos u otros aparatos) a las redes
digitales de informacion.

¢ Ladifusion cada vez mas genérica de las TIC cuyos usos
se estan extendiendo al ambito familiar y a todos los
sectores de actividad facilitando los procesos de cambio
organizacional de comunidades, empresas e
instituciones.

¢ Contribucion de las TIC a la elevacién de la eficiencia y
eficacia de los procesos productivos en todas las areas
de la actividad econémica y social al convertirse en el

soporte fundamental para la creacién y desenvolvimiento
de redes globales de informacién* y conocimiento®. Redes
que permiten acelerar la produccion y difusién del
conocimiento y potenciar la sinergia entre éste y la
innovacion.

Ejemplo de lo anteriormente expuesto es Internet el
cual ademas de emplearse en todos los sectores de actividad
econémica es uno de los soportes mas relevantes de las
aplicaciones de las TIC. Usos generales de Internet como
gestiones bancarias, bdsqueda de informacion, comercio
electréonico, paginas web, e-mail, intranet y extranet,
marketing on-line, formacién, reclutamiento y seleccién de
personal estan invadiendo todos los espacios publicos y
privados.

Asimismo, ejemplo de las TIC de caracter especifico
son las aplicadas en la industria turistica tales como los
sistemas integrales de gestion de hoteles, de gestion de
ingresos orientados a maximizar los ingresos de cada
habitacién disponible, los sistemas centrales de reservaciones
turisticas y los de gestion de toma de comandos para bares
y restaurantes

En lo que respecta a las innovaciones organizacionales
éstas se caracterizan por un marcado alejamiento de los
principios, procesos y practicas tradicionales de los procesos
de gestién y operacionales o por un distanciamiento de las
formas organizacionales acostumbradas que alteran
significativamente la forma en que se realiza el trabajo.

3 El término puntocom o punto com, se emplea para designar genéricamente, en el lenguaje coloquial y de negocios, a las compaiias

que generan la mayor parte de su actividad econémica desde Internet.

4 Las redes de informacion suministran informacion mediante la interconexion a las fuentes de la misma.
5 Las redes de conocimiento son un medio de colaboracion entre individuos, grupos y organizaciones comprometidos en un proyecto comun
que posibilita el intercambio de informacion, facilita el compartir conocimientos, fomenta los valores cooperativos y contribuye a reconocer el

valor estratégico del conocimiento (Unido, 2008).
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Fuerzas politico/legales

Las fuerzas politico/legales se constituyen por el conjunto
de hechos que conciernen a las relaciones de poder de la
sociedad; son el resultado de los cambios en las disposiciones
normativas (leyes, acuerdos, decretos, reglamentos, etc.) que
se derivan de los procesos politicos que las moldean y en
los cuales confluyen los intereses de diversos actores tales
como los Poderes Ejecutivo y Legislativo, las organizaciones
politicas, patronales, de los trabajadores y de la sociedad
civil. Disposiciones que entre otros aspectos regulan las
operaciones de las empresas y cuyos cambios pueden incidir
en estructuras sectoriales y en las practicas y enfoques
estratégicos de las empresas del sector.

En el caso de México, al igual que en la mayoria de
los paises, existen varios niveles de autoridad politica:
federal, estatal y municipal o delegacional cada uno de los
cuales, dentro de su ambito de competencia, estan facultados
para emitir normas legales que directamente pueden significar
nuevos derechos y obligaciones para las empresas, una mayor
o menor proteccién de la competencia o indirectamente
influir en su funcionamiento.

Dentro de los aspectos que pueden ser sujetos de
seguimiento por parte de la empresa se encuentran los
cambios en regulaciones relativas a cuestiones como las
siguientes:

* Funcionamiento de los establecimientos: ubicacién,
horarios, permisos, licencias, normas de seguridad y
sanitarias, lugares de estacionamiento, etcétera.

* Usos del suelo permitidos.

* Elaboracién de productos y prestacion de servicios:
envases, empaques, etiquetas, garantias, normas de

calidad, derechos de autor, proteccion de la propiedad
industrial (marcas, patentes, modelos de utilidad, disefios
industriales, licencias y transmisién de derechos, secretos
industriales y denominaciones de origen), etcétera.

* Derechosy obligaciones de los trabajadores y patrones.

* Impuestos: impuestos sobre la renta, al activo, al valor
agregado, predial, sobre tenencia o uso de vehiculos,
especial sobre bienes y servicios, etcétera.

® Registros contables y administrativos.

* Preciosy tarifas de servicios publicos.

* Protecciéon del medio ambiente.

¢ Transacciones comerciales y distribucion de productos y
servicios.

*  Promociony publicidad.

* Importacion y exportacién de bienes: aranceles, cupos,
tratados y acuerdos comerciales, etcétera.

* Inversidn extranjera: areas en que se permite la inversion
extranjera, porcentaje de participacion en el capital de
las empresas, adquisicion de bienes inmuebles, etcétera.

¢ Competencia y libre concurrencia en el mercado:
prohibiciones en cuanto a monopolios, practicas
monopolicas y concentraciones (fusiones, adquisiciones,
etc.) que se realicen entre competidores, proveedores,
clientes u otros agentes econémicos.

Fuerzas socioculturales

Los factores socioculturales se refieren fundamentalmente a
tendencias de caracter demogréfico y cultural, estrechamente
vinculadas con la magnitud y composicion de la demanda
de articulos de consumo que pueden constituirse en
vigorosas fuerzas impulsoras del cambio sectorial, en fuente
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de oportunidades y amenazas, particularmente para las
companias productoras y comercializadoras de bienes finales.
El anélisis de tales fuerzas comprende, por una parte, el
observar el comportamiento de aquellas variables
demograficas vinculadas con el perfil de los clientes de la
empresa (edad, sexo, nivel de instruccion, etc.), y por otra,
las transformaciones en los estilos de vida y las tendencias
culturales.

El concepto de estilo de vida puede entenderse
como un patron individual de vida, como una expresion de
las actividades, intereses y opiniones de las personas que
influyen y se reflejan en su comportamiento de compra. En
la conformacién de los estilos de vida confluyen una serie
de variables tales como las demogréaficas, el nivel
socioeconémico, los valores, personalidad y grupos de
referencia de las personas y el ciclo de vida del hogar (Loudon
y Della, 1995). Ejemplo de la pluralidad de estilos de vida
es la utilizacion por las personas de su tiempo libre:
deportes, actividades en exteriores, hobbies, vacacionar,
etcétera; actividades de la buena vida: moda, ropa, arte,
antigiiedades, alta cocina, decoracion de interiores, vinos,
etcétera; actividades de alta tecnologia: electrénica, juegos
de video, fotografia, videocamaras, computacién, etcétera;
lo que mas les interesa o importa en el medio en que viven:
la familia, la seguridad, la vivienda y su equipamiento, la
recreacion, etcétera; sus opiniones y puntos de vista acerca
de si mismos y el mundo circundante.

Las tendencias culturales son el resultado de cambios
en los valores culturales los cuales pueden definirse como
creencias duraderas o perdurables ampliamente aceptadas
por la poblacién que establecen modos especificos de
conducta individualmente y socialmente deseables respecto

a otras formas de conducta. A diferencia de las modas que

en el tiempo son mas cortas y esporadicas, tienen una

demanda pasajera y concierne esencialmente a los productos
en si, las tendencias duran y permanecen por lo menos una

décaday se refieren fundamentalmente a lo que impulsa a

los consumidores a comprar.

Estos cambios en los valores culturales dan lugar a la
demanda de determinados bienes y servicios en concordancia
con las caracteristicas de las tendencias correspondientes.
En la actualidad, entre las tendencias culturales que se
vinculan directamente con los comportamientos de compra
sobresalen las siguientes (Popcorn y Marigol, 2000):

* Aumento de la espiritualidad. Al volver a sus raices
espirituales los consumidores buscan lo que fue
agradable, valioso y espiritualmente gratificante en el
pasado para sentirse seguros en el futuro: articulos
religiosos, centros de silencio total para la meditacién,
productos relacionados con la astrologia, amuletos, velas,
incienso, pulseras, minerales, etcétera.

* Buasqueda de refugios seguros. Ante las dificiles e
impredecibles realidades del mundo exterior los
consumidores buscan el refugio de ambientes seguros,
acogedoramente “hogarenos”: compras desde el hogar,
centros de juego en interiores para nifos y nifas, sistemas
de seguridad, teléfonos celulares como dispositivos de
seguridad, feng shui, casas inteligentes, oficinas en casa,
etcétera.

* Necesidad de pertenencia a grupos. Frente a la
deshumanizacion de la vida moderna las personas buscan
ahora compania, seguridad e identificacion en clanes o
grupos de interés. Entre otros aspectos, mediante servicios
através de los cuales puedan encontrar el consuelo y el
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apoyo de aquellos que comparten sus valores, creencias
e intereses; “yo soy parte de un grupo y estoy orgulloso
de ello. Pertenezco”: bares, cafés, gimnasios, clubes,
librerias y asociaciones y viviendas comunitarias como
base de reunion del clan, etcétera.

* Mayor conciencia ecologica. Preocupados por el planeta,
un numero cada vez mayor de consumidores responden
positivamente a todo aquello que contribuya a preservar
el medio ambiente y la seguridad alimentaria: productos
agricolas organicos, bebidas, cosméticos, automéviles
hibridos, plaguicidas biolégicos, articulos de limpiezay
elaborados con insumos reciclados, calentadores solares,
etcétera. Asimismo, las preocupaciones sociales sobre
la contaminacién del aire y el agua han obligado a las
industrias a incorporar a sus estructuras de costos los
gastos para controlar la contaminacion.

* Acrecentamiento del individualismo. Al sentirse los
consumidores desorientados en la era de la informacion
despersonalizada, buscan productos y servicios
personalizados y a la medida: prendas de vestir, sus
accesorios, calzado, perfumes, autos, muebles, etcétera.

* Regresion a la juventud. Nostalgicos de la alegria y
despreocupacién de la nifiez, los consumidores buscan
simbolos de juventud para compensar el contraste con
la intensidad de sus vidas adultas: vestuario con
caracteristicas juveniles, centros de entretenimiento de
juegos de alta tecnologia para adultos, tiras cémicas
dirigidas especialmente a los adultos, cosméticos que
les dan una apariencia mas juvenil, etcétera.

* Vida larga y sana. Los consumidores de hoy persiguen
afanosamente la idea de vivir muchos anos con una mejor
calidad de vida en el presente y en el futuro. Por ejemplo,

las preocupaciones del consumidor con relacion a
cuestiones como el contenido en los productos de sal,
azucar, aditivos quimicos, grasas saturadas, colesterol y
valor alimenticio han obligado a los productores a
reformar sus técnicas de procesamiento, a redirigir los
esfuerzos de investigacion y desarrollo hacia el empleo
de ingredientes mas saludables y a competir por encontrar
en esta misma linea articulos atractivos y con sabores
agradables. De igual manera, el creciente interés en el
aspecto y condicion fisica ha inducido a la aparicion de
nuevos sectores en las dreas de equipo para hacer ejercicio,
ciclismo de montana, prendas de vestir deportivas, centros
recreativos, suplementos vitaminicos y dietas supervisadas
por especialistas. Asimismo, la creciente actitud
contra el tabaquismo se ha vuelto el principal impulsor
del cambio en esa industria

Fuerzas geofisicas

La observacion de las fuerzas geofisicas comprende el
identificar los cambios en proceso y los esperados en el
ambiente fisico y bioldgico y en la infraestructura y los
posibles impactos en la estructura del sector y en la propia
empresa. Entre tales fuerzas destacan los factores
climatolégicos y el denominado cambio climético que
ocurre por una exacerbada accion del efecto invernadero,
resultado del incremento de las concentraciones de los gases
de efecto invernadero, es decir, de su composicién debido
a la actividad humana que se suma a la variabilidad natural
que registra el clima. Lo anterior reflejado particularmente
en aumentos de la temperatura que ya han incidido
negativamente en muchos de los sistemas fisicos y
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biologicos.

Ejemplos de los efectos actuales y previstos del cambio
climatico son las temperaturas maximas mas elevadas (mas
dias calidos y olas de calor) dando lugar a alteraciones en
los destinos turisticos y en los negocios que viven de la
actividad turistica, un aumento de la demanda de electricidad
para aire acondicionado y una mayor ocurrencia de muerte
y enfermedades graves en los grupos de mayor edad y en
condiciones de pobreza. Temperaturas minimas mas elevadas
que derivan en aumentos en el riesgo de daio en cosechas y
en una actividad ampliada de vectores de plagas y
enfermedades. Mas sucesos de fuertes precipitaciones que
dan lugar a un aumento de los danos humanos y materiales
por inundaciones, deslices, aludes y derrumbamientos,
acrecentamiento de la erosion del suelo y recarga de acuiferos
de planicies inundables y a una mayor presion en el gobierno
y en los sistemas de seguros privados por inundaciones y
para auxilio por catastrofes. Incremento de la desecacion en
verano generando disminucién de los rendimientos de las
cosechas y de los recursos hidricos y ampliacion de los
riesgos de incendios forestales.

Igualmente, el incremento de la intensidad maxima
del viento de ciclones tropicales y de la media y maxima de
las precipitaciones que han generado mayores riesgos para
la vida humana, graves afectaciones a la infraestructura
costera y a las actividades econémicas en general:
interrupciones de agua potable, energia eléctrica, transporte,
vias de comunicacién, etcétera. Sequias e inundaciones
intensificadas asociadas a episodios de El Nifio provocando
disminuciones de la actividad agricola y del potencial
hidroeléctrico.

Parte del entorno geofisico es la situacién actual de

la contaminacion atmosférica, del agua y los suelos, de su
acentuacion intimamente vinculada con el cambio climatico,
la cual implica la presencia en el medio ambiente de uno o
mas contaminantes en cantidades superiores a los limites
tolerados por el ser humano, combinados de tal manera
que, en mayor o menor medida, causan un desequilibrio
ecologico y danos a la salud y el bienestar del hombre.
Igualmente, la continua disminucion en la disponibilidad
de recursos naturales renovables tales como los bosques, la
tierra agricola, la ganaderia y el paisaje natural y de los no
renovables como el petréleo, gas natural y los minerales y
el insuficiente aprovechamiento de recursos naturales
inagotables, entre ellos, las energias solar, edlica, geotérmica,
hidraulica, maremotriz y de la biomasa

Desde la 6ptica de la empresa, el conjunto de eventos
descritos anteriormente pueden, por una parte, visualizarse
como amenazas a las que podria verse expuesta. Por ejemplo,
por estar ubicada en una zona de mayores riesgos, por estar
en grave peligro de desaparicion fuentes de abastecimiento,
por la imposibilidad de continuar explotando un recurso
natural o pérdida de la atractividad si se trata de un sitio
turistico. Por otro lado, como oportunidades de mercado se
encuentran las vinculadas con la produccién de bienes y
servicios que ayuden a mitigar y enfrentar situaciones como
las descritas y amortiguar sus efectos a través del desarrollo
de negocios en el denominado mercado ambiental el cual
abarca actividades econémicas como el tratamiento de aguas
residuales de uso urbano e industrial, el tratamiento de
residuos sélidos (municipales, hospitalarios e industriales),
el control de la contaminacién atmosférica, la remediacion
de suelos, el ahorro de energia, la generacion de energias
renovables y el reciclaje de productos de desecho.
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Dentro del entorno geofisico se inserta, igualmente,
los cambios en la disponibilidad de infraestructura fisica,
particularmente la requerida para el desenvolvimiento de
los negocios como son la infraestructura de transporte
(caminos, carreteras, lineas de ferrocarril, aeropuertos,
puertos maritimos y puentes), la energética (redes de
electricidad, combustible y de otras fuentes de energia), la
sanitaria (redes de agua potable, de desagiie y reciclaje y de
telecomunicaciones (telefonia, television e Internet).
Infraestructura que puede significar la apertura de nuevos
mercados para la empresa

Fuerzas del resto del mundo

El monitoreo de las fuerzas del resto del mundo comprende
el seguimiento de las fuerzas del medio ambiente
competitivo y del macroambiente en aquellos paises en los
cuales la empresa cuenta con establecimientos o negocios
o tiene relaciones de caracter comercial o financiero. Lo
anterior, considerando que la evolucion de estas fuerzas
incide sobre sus operaciones.

Seguridad y orden publico

Dada la relevancia que la inseguridad e inestabilidad social
ha cobrado en la actualidad y que todo parece indicar que
tal tendencia se mantendra en el futuro, hemos considerado
conveniente incorporar esta problematica como una
dimension adicional del macroambiente. Para la operacion
de las empresas de los diferentes sectores esta tendencia
implica serias afectaciones en sus operaciones, disminucién
en sus ventas y en su desempeno econémico y riesgos de

desaparicion derivado de la sistemética pérdida de bienes
materiales por hurtos, de extorsiones para poder funcionar,
de pérdida de dias laborables por el cierre temporal de sus
negocios ya sea por eventos de violencia o manifestaciones
por el descontento social, del peligro ha que estan expuestos
los empresarios y sus familias por acciones del crimen
organizado; violaciones a los derechos se autor y propiedad
industrial y aumento desmedido de la economia informal.

2. Definicion de las fuentes de
informacion

Un aspecto de vital importancia para el desarrollo del proceso
de IE es el definir las fuentes de las cuales se obtendra la
informacion con la cual se alimentara el sistema tanto para
conocer la situacién actual de la empresa y de las fuerzas
del entorno como para desarrollar pronésticos sobre su
probable evolucion. Para fines de presentacion las fuentes
de informacion las hemos dividido en primarias y
secundarias.

Fuentes primarias de informacion

Las fuentes primarias comprende aquellas fuentes que no
han sido elaboradas o interpretadas y sus datos residen en el
medio que las crea. En el caso de la IE se constituyen por las
redes de contactos internos y externos. Contactos internos
como el personal de las dreas de | + D, planeacién, finanzas,
produccién y comercializacion y gerentes y socios de la
organizacion. Contactos externos tales como clientes,
proveedores de bienes y servicios, distribuidores, consultores,
investigadores, funcionarios del poder ejecutivo,
representantes del poder legislativo, directivos de los partidos,
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de camaras y asociaciones empresariales.
Fuentes secundarias de informacion

Las fuentes secundarias de informacion incluyen tanto fuentes
nacionales como internacionales y estan referidas a las que
han sido sujetas a una interpretacién, a una elaboracién por
agentes que las han transformado en documentos de diversa
indole, reportes, noticias, bases de datos, etcétera. Entre
ellas destacan las siguientes:

Gobierno: documentos de diversa indole impresos, en linea
y en CD y bases de datos generados por organismos
gubernamentales tales como secretarias del poder
Ejecutivo en sus distintos niveles de gobierno, Congreso
de la Union y cdmaras estatales, Instituto Nacional de
Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI), Consejo
Nacional de Poblacién (CONAPO), Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia (CONACYT) y el Banco de
Meéxico.

Empresas: documentos de diversa indole impresos y en linea,
paginas Web, ferias y exposiciones empresariales.

Instituciones educativas y de investigacion: documentos de
diversa indole impresos, en linea y en CD y bases de
datos, eventos especializados y programas universitarios.

Bibliotecas: documentos de diversa indole impresos y en
[ineay bases de datos.

Camaras empresariales y asociaciones civiles: documentos
de diversa indole impresos, en linea'y en CD, bases de
datos y paginas Web.

Medios masivos de comunicacion: noticias, periédicos y
revistas impresos y en linea; radio y television.

Web 2.0: Blogs, foros, wikis, comunidades y redes sociales.

3. Recopilacion, validacion y
organizacion de la informacion

Entre los aspectos que comprende esta fase se encuentran la
definicion de estrategias de busqueda de informacion, la
validacion de la informacion recopilada en términos de
confiabilidad de la fuente (veraz, objetiva, con autoridad
moral y/o cientifica), pertinencia en lo relativo a qué tanto
se ajusta a las necesidades de la empresa, qué tan actual es
y si esta vigente.

La organizacién de la informacion requerira el crear
un sistema de administracion de bases de datos entendido
como una coleccién de datos organizada de forma tal que
se facilite su uso para distintos fines, se centralicen los datos,
se minimice la informacion redundante y se pueda acceder
a ésta por medio de programas de aplicacion (Laudon y
Laudon, 2002).

4. Analisis e interpretacion de
inteligencia

El andlisis de la informacién de inteligencia se puede definir
como un paso en el proceso de IE en el que esta informacion
se somete a un examen sistematico para identificar los hechos
relevantes, determinar las relaciones significativas y deducir
hallazgos y conclusiones clave (Tena y Comai, 2005). Se
puede considerar como una fase determinante del éxito de
laIE ya que de ella depende la obtencién de interpretaciones
y conclusiones que pueden convertirse en accion. Es quiza
la etapa mas compleja porque en ésta se retinen y combinan
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todos los elementos y premisas con los cuales se pretende
escudrinar el presente y el futuro y las intenciones y
maniobras de otros.

Para ello, existen una serie técnicas de analisis entre
las cuales se encuentran las que a continuacion se describen
y cuya aplicacion en este campo es frecuente. Desde luego,
con la aclaracién de que en modo alguno la seleccion es

exhaustiva.

Andlisis de fuerzas

Esta técnica tiene como finalidad detectar, mediante un
procedimiento sistémico, la dinamica 'y composicién de las
“fuerzas del entorno”, del conjunto de eventos o presiones
que, de diversas maneras, impactan o impulsan el cambio.
Ello requiere el identificar tales “fuerzas” impulsoras,
analizar su presente y pasado inmediato a través de
descripciones o formulaciones analiticas provenientes tanto
de la literatura sobre el tema como de entrevistas y
cuestionarios aplicados a especialistas, seleccionar para su
proyeccion las fuerzas de mayor repercusion y generar
pronésticos de la naturaleza futura de cada fuerza y de sus
probables impactos. Este método puede ser especialmente
atil en la fase definicional de la prospectiva al proveer de
una explicacion inicial sobre las pautas de ciertos eventos y
de su posible impacto.

Prospectiva

En términos generales, la prospectiva es una herramienta de
observacion del futuro de la ciencia, la tecnologia, la

economiay la sociedad; una reflexién para guiar la accion
presente a la luz de los futuros posibles; un proceso de
estudio que ayuda a comprender mejor cudles son las fuerzas
que pueden moldear el porvenir (Mana, 2002).

La prospeccion se puede definir como el conjunto de
andlisis y estudios realizados con el fin de explorar o predecir
el futuro mediante el empleo de determinados métodos y
herramientas que permitan la consecucion de ciertos
objetivos. Se trata de comprender y explicar tempranamente
la probable evolucion de fuerzas del entorno en el futuro
préximo, su naturaleza, magnitud y momento en que
cambiaran. Anticiparse a los efectos negativos que sobre la
empresa pueden tener y aprovechar las oportunidades.

Este planteamiento implica de hecho una cierta
funcién activa sobre la determinacién del futuro, sobre las
posibilidades de modularlo. Prevenir es intentar situarse en
una posicion conveniente ante probables eventos que pueden
acaecer proximamente al igual que lo hacen los estrategas
militares que intentan estudiar todos los posibles
movimientos del enemigo antes de desplegar sus fuerzas, o
los jugadores de ajedrez que meditan profundamente sus
jugadas ante las diversas alternativas que pueden adoptar
sus contrincantes. Por consiguiente, el establecer como y
hacia donde pueden evolucionar las fuerzas del entorno y
como va repercutir en la posicion competitiva, en las ventas,
ganancias o costos; en la forma de producir, vender o servir
alos clientes; en nuestras lineas de productos, debe ser algo
consustancial para la empresa.

La prospectiva se apoya en diferentes métodos, entre
ellos los métodos de andlisis de series de tiempo, los causales
de pronéstico, el panel de expertos y las técnicas delphi'y
de escenarios.
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Método de andlisis de series de tiempo

Este método implica una vision determinista de la
prospeccion al brindar informacién sobre la trayectoria de
un evento asumiendo la continuidad del patrén historico
de comportamiento y quedando por tanto implicito que es
probable que lo acontecido en el pasado contintie ocurriendo
en el futuro. Entre la diversidad de técnicas de series de
tiempo se encuentran los promedios moéviles, suavizamiento
exponencial y proyeccion de tendencias. La proyeccion de
tendencias tiene como objetivo ajustar matematicamente
una curva a un conjunto de datos y a partir de ello obtener

otros puntos fuera ya del margen conocido. Para llevarla a

cabo se requiere de un grupo de condiciones basicas de

partida y de fases a cubrir entre las que se encuentran:

* Disponer de series cronolégicas lo suficientemente
amplias, compatibles y completas sobre el
comportamiento en el pasado y en el presente de las
variables a proyectar.

* Poder encontrar una determinada regularidad en el tiempo
en el comportamiento pasado de las variables para apoyar
la seleccion de la funcion matematica de cambio de las
variables en el tiempo.

* Formular hipétesis sobre la evoluciéon esperada de las
variables en funcion de los factores que condicionan su
evolucion, magnitud y sentido del cambio y la mejor
manera de representar la futura evolucion del fenémeno
en funcion del tiempo.

* Escoger un modelo estadistico para llevar a cabo la
extrapolacién (lineal, cuadratica, logaritmica, etc.).

A pesar de las limitaciones de estas técnicas como
procedimiento predictivo, aiin se mantiene vigente la

utilidad de iniciar estudios prospectivos con un analisis
preliminar de las principales tendencias de las variables que
se examinan. Ademas, cumple al menos con tres propésitos
esenciales: obtener la informacion histérica disponible,
relacionar a los analistas con la evolucion pasada de los
principales procesos bajo estudio, y encontrar respuestas
preliminares a la pregunta ;Cudl serd la vision de las variables
bajo estudio en el futuro si todo contintia siendo como en
el pasado?

Métodos causales de prondstico

Los métodos causales se caracterizan por considerar multiples
variables que influyen o se relacionen con la variable que se
quiere pronosticar. Tienden a ser mas ricos que las series de
tiempo en cuanto a su poder descriptivo pero, también operan
partiendo de valores del pasado de las variables que se
pronostican. Mientras que los métodos de series de tiempo
son cuantitativos, los métodos causales incluyen técnicas
tanto cuantitativas como cualitativas. Entre los métodos
causales sobresale el modelo de regresién cuya aplicacién
tiene como objetivo identificar relaciones funcionales entre
una o mas variables independientes (predictoras) y la variable
dependiente (pronostico).

Este método no so6lo indica cudles variables
independientes son buenas predictoras, sino también
establece un modelo matematico especifico que puede
emplearse con fines de prondstico. El andlisis de regresion
puede ser simple o multiple y lineal o curvilineo segun el
namero de variables independientes y de la linealidad de la
relacion entre las variables dependientes e independientes
(Gallagher y Watso, 1987).
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Panel de expertos

El panel de expertos se basa en la suposicion de que varios
expertos pueden llegar a mejores prondsticos que una sola
persona. En su composicion la cantidad de miembros no
debe ser numerosay se debe buscar el equilibrio entre las
profesiones de los que participan. La discusion abierta entre
expertos de un determinado tema como puede ser alrededor
de las fuerzas econémico/financieras, tecnolégicas o
geofisicas es generalmente enriquecedora para todos los
participantes y organizadores. Aunque el grado de
conocimiento de los integrantes del panel no sea el mismo,
sus razonamientos ante los demas normalmente contribuyen
ala consecucién de resultados satisfactorios.

Técnica delphi

Esta técnica de estudio prospectivo tuvo su origen en 1964
y fue desarrollada en el seno de la Rand Corporation a
peticion de las fuerzas armadas de los EU para alcanzar un
consenso dentro de un grupo de expertos acerca de las pautas
de eventos relacionados con la defensa nacional. Se basa en
la consulta a una serie de expertos que a través de una ronda
de cuestionarios dan su opinién sobre un determinado tema,
por ejemplo, sobre los senderos que estiman seguira el
desarrollo de una determinada tecnologia en el futuro a
mediano y largo plazo, respecto a la probable escasez de
ciertos insumos industriales clave o con relacién a nuevos
productos que se demandaran. Al igual que en todos los
pronosticos cualitativos haciendo énfasis en qué cambios
se deben esperar y en qué tiempo. No existe una estructura
rigida para aplicar el método Delphi pero es usual que

comprenda la siguiente secuencia:

* Seleccién y conformacion de un grupo compuesto por
expertos con amplios conocimientos sobre el tema, que
los sepan aplicar a la prediccién y preferentemente con
posiciones relativamente divergentes; ya sea que se trate
del personal de la organizacién o especialistas externos.
Estos expertos fisicamente no trabajaran juntos y se
mantendran aislados con el objeto de minimizar el efecto
de la presién social y otros aspectos del comportamiento
de pequenos grupos.

* Envio en la primera ronda de un cuestionario no
estructurado con el cual los coordinadores del ejercicio
y de enlace con los expertos deben obtener una serie de
conclusiones que los lleve a preparar un segundo
cuestionario en el que se incluyan preguntas mas
concretas y con respecto a los tiempos estimados en que
en el futuro se presentaran los desarrollos bajo estudio.

* Laaplicacion y tratamiento estadistico de los resultados
de la segunda ronda permitiran fijar los limites para las
cuestiones de la tercera ronda.

* Enlaterceraronda los expertos reciben tanto las preguntas
sobre aspectos mas 0 menos concretos como informacién
estadistica relativa a lo que han respondido todos los
participantes. Si se trata de la fecha de aparicion de un
nuevo producto en el mercado conoceran cudl es el valor
medio, cuantos creen que sera con posterioridad, antes
o nuncay con una serie de indicaciones que justifiquen
tales respuestas.

A la vista de todo ello, los expertos pueden mantener
su opinion o modificarlay en el caso de que se aparte de lo
que la media expresar el porqué de sus ideas.

* Enla ultimaronda las opiniones que se demandan deben
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ser mucho mas centradas y constituir una verdadera
posicién sobre el problema bajo estudio. Las conclusiones
que los coordinadores extraigan de ella no necesariamente
tienen que ser Ginicas y uniformes pues indicaran valores
medios con sus correspondientes desviaciones. Desde
luego las desviaciones de la media suelen ser tanto
mayores cuanto mas lejano es el tiempo para el que se
hace la prevision.

Técnica de escenarios

El desarrollo de este medio de recrear el futuro tiene como
punto de partida las limitaciones de las técnicas de prevision
tradicionales cuando el horizonte temporal es amplio y el
entorno presenta peculiaridades de turbulencia y elevada
incertidumbre. El término “escenario”, segun los diccionarios
se refiere al “lugar del teatro en que acttian o lugar en que se
desarrolla la accion de una pelicula; en la lengua inglesa
como la “sinopsis de una comedia”. De estas acepciones
arranca el caracter dramatico, ficticio y esquematico que
también posee el método de escenarios.

Esta técnica puede definirse, de manera general como
la descripcién de forma ordenada y razonada de los
resultados sintéticos a que se puede arribar en el manejo
del factor incertidumbre en términos de las distintas
alternativas o variantes de la posible evoluciéon de un
fenomeno complejo, de visiones futuras probables,
mostrando paso a paso como puede modificarse y sus
principales implicaciones o efectos. Es un ejercicio de
exploracion de futuros alternativos e el que se trata de

“explorar el futuro” bajo la modalidad de “qué pasaria si”.
Sus aplicaciones abarcan el estudio de fenémenos
como los econémicos, socioculturales, politicos, geofisicos
y tecnologicos y constituyen una imagen coherente del estado
de un determinado fenémeno en ciertos puntos del futuro.
La coherencia se refiere, por una parte, a la compatibilidad
interna que deben guardar entre si los diferentes elementos
o hipétesis que definen y conforman un escenario atendiendo
a un marco teérico-conceptual de referencia. Por otra, la
coherencia requiere el poder definir las trayectorias que
vinculan a los distintos estados del fenomeno que se incluyen
en el escenario. Entre sus caracteristicas sobresalen las

siguientes (Hodara, 1984):

¢ Se trata de enunciados hipotéticos que en modo alguno
pretenden “predecir el futuro”, solamente generan un
abanico de opciones y situaciones probables.

* Las hipétesis deben estar fundadas en diagnésticos
razonablemente consistentes de las fuerzas que modelan
los acontecimientos esperados, pero los encadenamientos
factibles deben ser la materia de los enunciados
hipotéticos.

¢ Ningun escenario se dara exactamente como se anticipa.
Sélo sugiere una secuencia probable con el fin de
sensibilizar a los tomadores de decisiones sobre lo que
puede acontecer en el futuro.

* Los escenarios emanan de visiones agregadas,
comprensivas y holisticas de la realidad

La construccion de escenarios comprende una serie

de actividades que pueden agruparse en las fases descritas a

continuacion® (Tena, 1992; Bilbao Metropolitano, 2003):

®En la practica, primeramente puede desarrollarse un “escenario exploratorio” o “escenario de referencia”, en el que se contrasten una
0 mas alternativas pero constituyéndose como un escenario de continuidad respecto a la evolucién histérica reciente del fenomeno,
dejando de lado los movimientos coyunturales y manteniendo las tendencias “pesadas” de sus aspectos estructurales.
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* Definir los objetivos y delimitar correctamente el
fendomeno bajo estudio;

* Seleccionar un horizonte temporal adecuado a los
objetivos que se persiguen;

¢ Identificar los variables de cambio que pueden ser
determinantes en la configuracién que tomara el
fenémeno en el futuro;

* Jerarquizarlos y estimar la probabilidad de ocurrencia de
tales variables;

* Disenar un relativo amplio abanico de futuros posibles
a partir del examen de las interrelaciones entre los
distintos variables de cambio;

* Reduccién de los escenarios en nimero de manera que
estos tengan un cierto grado de complementariedad y
puedan ser manejados con mayor facilidad por los
tomadores de decisiones;

* Pruebay descripcion de los escenarios contrastandolos
con los datos empiricos disponibles a fin de detectar si
se haincurrido en hipétesis irreales. Tras esta prueba se
deben describir detalladamente cada uno de ellos de
forma sencillay comprensible para su uso; y

* Andlisis de resultados y obtencion de las conclusiones
que serviran para retroalimentar el proceso de formulacion
de estrategias orientadas a responder a los cambios
probables, a las oportunidades y amenazas.

Benchmarking

El benchmarking es una herramienta de la empresa que
comprende la evaluacion de los productos, servicios y
procesos de trabajo de organizaciones que son reconocidas
como las representantes de las “mejores practicas” para

utilizarlas como referencia para identificar tendencias e

introducir mejoras en la propia empresa (Hidalgo, 1999).

En funcién del objeto de la actividad del benchmarking este

puede clasificarse en benchmarking interno, benchmarking

competitivoy benchmarking funcional. El interno se refiere

a la comparacion de las practicas internas de una empresa

entre las distintas gerencias, departamentos, unidades de

negocios, filiales en diferentes puntos geograficos, etcétera.

El competitivo, comprende la evaluacion de productos,

servicios y procesos de trabajo de los competidores directos

de una empresa. El funcional, se orienta a las mejores

practicas de cualquier tipo de organizacion, competidora y

no competidora, reconocida por su nivel de excelencia en

un area especifica (comercial, financiera, de produccién,
de investigacién y desarrollo, etc.).

En términos generales, el proceso de benchmarking
se integra por las siguientes seis fases:

Fase 1. Determinar el objetivo del benchmarking, a qué se
aplicara y los recursos necesarios para llevar a cabo la
investigacion.

Fase 2. Formar un equipo de benchmarking.

Fase 3. Identificar y seleccionar si es el caso, las empresas
con “mejores practicas”.

Fase 4. Recopilary analizar la informacién de benchmarking.

Fase 5. Formular e instrumentar un programa de mejora.

Fase 6. Realizar el seguimiento y actualizacién del proceso
de benchmarking.

Para identificar las empresas con mejores practicas
dentro del ambito comprtitivo de la empresa, ésta se pueden
apoyar en informacién sobre empresas que reciban
menciones y premios especiales de importancia, que son
formalmente reconocidas por la excelencia de sus productos,
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servicios o procesos de trabajo; en las que reciben particular
atencion por su reputacién, en las recomendaciones de
camaras y asociaciones; en estudios e investigaciones
realizadas por instituciones publicas y privadas; en redes
formales e informales de especialistas en el tema (Spendolini,
1994).

A manera de ejemplo, la aplicacion del benchmarking
en aspectos relacionados con las fuerzas tecnolégicas de la
empresa puede abarcar cuestiones referidas a la comparacion
con otras organizaciones de cuestiones como los procesos
de produccién, la gestion del desarrollo de nuevos productos
y procesos, innovaciones organizacionales y de mercado,
recursos e instalaciones para la investigacion y desarrollo,
herramientas empleadas en la administracion de la tecnologia
y caracteristicas de las lineas de productos.

Analisis de patentes

El andlisis de patentes es especialmente util por constituir
una fuente de informacién formal y fidedigna que nos puede
conducir hacia el discernimiento de patrones histéricos e
internacionales de conducta de los procesos de innovacion
tecnologica desarrollados por las empresas. Lo anterior al
facilitar la obtencion de informacién para mantenerse al
tanto de los avances tecnolégicos o para anticiparse a los
cambios sobre determinados productos y procesos en
aspectos como numero de patentes por pais de origen,
patentes por pais de registro, tiempo transcurrido entre
generaciones de patentes, para identificar aquellas
actividades de investigacion y desarrollo con potencial para
transformarse en innovacioneso proporcionar indicaciones
sobre el ciclo de vida de una tecnologia (emergente, en

crecimiento, en periodo de madurez, saturacion u
obsolescencia).

Asimismo, el andlisis de patentes coadyuva en la
generacion o simulacién de trayectorias tecnologicas al
permitir rastrear a las empresas mas avanzadas en esta materia
de un sector en particular. Esta técnica de exploracién del
entorno es una fuente relevante para simular y proyectar el
perfil de firmas competidoras a través del estudio de las
patentes con que cuentan y la comparacion del grado de
calidad de sus actividades de investigacion y desarrollo que
ya estaban registradas (Maspons, 2003).

5. Difusion y aplicacion de resultados

Una vez que la informacién ha sido validada, analizada,
evaluada y convertida en conocimiento la siguiente fase
comprende el difundirla entre todos aquellos miembros de
la organizacion que haran uso de ella'y con autoridad para
tomar las decisiones derivadas de los resultados obtenidos.
De ser necesario, este proceso puede apoyarse en las nuevas
tecnologias como Internet e intranet que permiten que la
informacion llegue facilmente a la persona adecuada y para
el intercambio de puntos de vista.

Reflexiones finales

A manera de corolario, cabe subrayar que para una eficaz y
eficiente aplicacién de la IE, para responder a la complejidad
e incertidumbre en que se desenvuelven las empresas, es
imprescindible, por una parte, la formacién de personal
capacitado para acometer esta tarea, y por otra, que las
camaras y asociaciones empresariales que las representan y
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los centros de investigacion relacionados e interesados en
el tema contribuyan al enriquecimiento de las actuales
técnicas, métodos y procedimientos en que se apoya la IE.

Asimismo, es conveniente tener presente que el
proceso de IE debera sujetarse a revisiones y actualizaciones
periddicas para adaptarlo a los frecuentes cambios que se
producen en el entorno de laempresay a las nuevas estrategias

que se configuren y que si se estan invirtiendo recursos en
el mantenimiento del sistema, en procesamiento y difusion
de informacion a la que se le ha agregado valor, es deseable
que ésta se maneje internamente con el debido cuidado y
se proteja dado que si la competencia logra acceder a ella
puede impactar negativamente a la empresa.
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