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El mundo de los negocios y nuestra sociedad atraviesan por una de las transformaciones de
nmayor impacto en la historia, marcando la transicion de lo que conocemos por el mundo
conocido (antiguo) hacia uno nuevo que ya ha comenzado, y que se encuentra evolucio-

nado progresivamente.

La reciente crisis financiera permite evidenciar los pro-
blemas existentes en las estrategios, los modelos de di-
reccion y la gobemanza corporativa. Todos ellos conce-
bidas en el mundo antiguo, que no han sido capaces
de adaptarse a los actuales niveles de complejidad, y
especiamente por todas aquellas implicaciones que
conlleva la interconexion de los sistemas globales. Por
lo anterior, las organizaciones se foman cada vez mds
complejas y se hacen mds dificiles de gobemar (Morin,
1994; Malik, 2016 y Manyika, et al., 2016).

En el presente ensayo, se pretende albordar algunas de
las interrogantes que denotan la importancia que tiene
para la alta direccidn que la organizacion sea capoz
de captar, comprender y transmitir oportunamente
aqguellos aspectos del entomo (enddgenos y exdgenos),
esenciales para formular e implantar la estrategia, y

asegurar el éxito, la rentabilidad y la sostenibilidad en las
empresas e instituciones (Morcillo, 2006 y Morcillo, 1997).

Algunas de las interrogantes que la Vigilancia Tecno-
l6gica vy la Inteligencia Competitiva, buscan resolver
fienen relacién con las necesidades de crecimiento,
la rentabilidad vy la sostenibilidad de las empresas e
instituciones. Estas son las fuerzas que impulsan el de-
sarrollo de nuevos mercados y modelos de negocio
gue a su vez son cada vez mds innovadores y disrup-
fivos. Por este motivo, muchas empresas e institucio-
nes multinacionales, a pesar de poseer una estrate-
gia y un modelo de gestion corporativa, han perdido
eficiencias, se han complejizado y no han podido
adaptarse a este nuevo desafio como consecuencia
de su liderazgo tradicional (Morcillo, 2003; Bueno, et
al., 2005 y Morcillo, 2006).
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Por otra parte, la digitalizacién proporcionaria oportu-
nidades de crecimiento por el alcance global de los
negocios, y por las eficiencias que se obfienen como
consecuencia de la escala, pero también implicaria un
llomado a revaluar las estrategias, los modelos de ne-
gociosy las operaciones (Bradley, et al., 2015 y Manyika,
etal, 2016).

Existe una abundante literatura, que trata sobre la impor-
tancia que tiene para el desarollo exitoso de los proyec-
fos e iniciativas, la integracion de aspectos gerenciales
especificos como son: las nuevas tecnologias digitales,
la complejidad, el inventario de competencias y habili-
dades, y especiamente los niveles de compromiso pro-
venientes de la atta direccion (Hobday, 2000 y Hobday,
et al., 2000). Por su parte, las nuevas tecnologias y el uso
de la dafa andlitica (Big Data) han provocado grandes
impactos en empresas e instituciones, las que junto al
liderazgo han contribuido gradualmente con el cambio
de paradigma respecto a la lineadlidad de los modelos
de Vigilancia Tecnoldgica e infeligencia competitival,

Por fodo lo anterior, es relevante comprender la ma-
nera en que los organizaciones tienen que adaptarse
al cambio de paradigma como consecuencia de los
acelerados cambios en el entomo, y también entender
la importancia que tiene la alta direccion (CEQ) en el
liderazgo de los procesos de fransformacion y gestion
del cambio, incorporando herramientas y habilidades
fecnoldgicas, procedimentales y culturales.

Para una mejor comprension de este fendmeno, nos
referremos a la experiencia prdctica de la alta direc-
cion en una multinacional alemana implantada en Es-
paha(1), y como ésta organizacion utiliza exitosamente
un modelo de liderazgo, gestion del cambio, y cuttura
empresarial que integra la Vigilancia Tecnoldgica vy la
Inteligencia Competitiva en el quehacer diario de la
organizacion. Todas estas actividades conducidas en
equilibrio efectivo entre las personas, 10s procesos v la
fecnologia.

MARCOTEORICO

Elimpacto de la complejidad en las organizaciones

La teoria de la complejidad concibe a la sociedad
COMO A un objeto que se encuentra inMerso en un gran
océano donde convergen, en grandes canfidades, ele-
mentos de diversa indole. Todos ellos interconectados,
a fravés de muttiples maneras y formas. Estos elementos
pueden ser externos o infermnos, pudiendo impactar di-
rectamente alas estrategias, a las estructuras organizarti-
vas, alos procesos y especiaimente alos grupos con los
cuales estas se relacionan (Holland, 2014; Malik,2016 y
Manyika, et al., 2016).

El incremento en la dificultad, que se evidencian en los
procesos de formulacion y de creacion de nuevos pro-
ductos (bienes y servicios), adiciona complejidad a un
numero cada vez mayor de empresas e instituciones.
La complejidad, es explicada por la presencia de los si-
guientes elementos en los sistemas: el nimero de com-

ponentes requeridos para la elaboracion de un bien y
senvicio; el grado de personalizacion de las soluciones;
el tipo de arquitectura tecnoldgica; el alcance de los
negocios —locales versus globales-; la intensidad en el
uso del conocimiento; las habilidaodes y competencias
del recurso humano, y muy especiamente en el volu-
men de los flujos de informacion (Holbday, 2000 y Hob-
day, et al., 2000).

Algunos de los factores, identificados en la literatura (Tidd,
et al., 2009; Brynjolfsson & McAfee, 2014; Bradley, ef al.,
2015; Henke, et al., 2016 y Manyika, et al., 2016), que per-
miten entender de mejor manera como la complejidad
se relaciona con la Vigilancia Tecnolégica y con la Infeli-
gencia Competitiva, se desarolla a confinuacion:

e Elcambio tecnoldgico y la discontinuidad. La apa-
ricion de nuevas fecnologias que transforman y
reemplazan la manera en que se proporciona va-
lor a individuos y organizaciones.

* Elusointensivo de la data (Big Data). La necesidad
de dmacenar, procesar y gestionar grandes vo-
Ilimenes de informacion con el consiguiente im-
pacto en los modelos de negocios, productividad
y eficiencia de diferentes sectores empresariales
(financiero retail, manufactura, sector publico, y so-
lud, fransporte y turismo).

*  Los nuevos mercados gue no han sido predecidos,
utiizando los métodos y heramientas fradiciona-
les. Las innovaciones exitosas (Netflix, Uber, Aironb,
Snapchat, Pinterest, Spotify, BlaBlaCar, amazon, en-
fre otras) desarolladas mediante intfemet y los nue-
vas tecnologias digitales.

* Los cambios en el comportamiento del consumi-
dor, influenciados por la opinién publica. Las redes
sociales con su respectivo impacto social y cuttural.

e Los cambios regulatorios y la liberalizacion de los
mercados. El caso de los monopalios en 1os servicios
de utiidad, y parficularmente en las telecomunico-
ciones la desregulacion ha facilifado la apertura
de los mercados y la comoditizacion de productos
como la banda anchay la telefonia mavil,

e Lla convergencia simulfdnea u omnicanalidad.
Esta nueva forma incluye mditiples canales para re-
lacionarse con los clientes (presencial, pdgina web,
e-mails, redes socidles, efc.).

* Lo ocurencia de eventos impredecibles. Dentro de
ellos destaca, por elemplo, el atentado de las Torres
Gemelas con el consiguiente impacto en la industria
aerondutica y el libre trénsito de personas, bienes y
SeNViCIos.

* Lo globalizacion, caracterizada como el conjunto
de conexiones e interconexiones que se generan
con el propdsito de alcanzar un beneficio econod-
mico comun. En este contexto, las acciones que se
materializan en una parte del mundo tienen impli-
cancias en muchos ofros lugares en forma simulta-
nea (Acs & Preston, 1997).
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Todos estos factores, repercutiian en el flujo de la infor-
macion proveniente del entormo y como ésta se relacio-
naria con las empresas e instituciones inmersas en 1os
sectores infensivos en conocimiento (telecomunicacio-
nes, servicios financieros, consultorias, senvicios técnicos
e ingenierias, sanitarios y educativos). Ademds, estos
elementos inducirian el cambio en las estructuras, los
procesos y los modelos de negocios (Tidd, et al., 2009;
Brynjolfsson & McAfee, 2014; Bradley, ef al., 2015y Man-
yika, et al., 2016).

Por un lado, en los sistemas complejos, los cambios de
comportamientos y de estrategias serion estimulados
por las respuestas adaptativas a los problemas prove-
niente del enforno, y a los requerimientos intemos (Ho-
lland, 2014). La complejidad obligaria a concebir or-
ganizaciones mds dagiles capaces de adaptarse y de
gestionar el cambio mds aceleradamente. Por ello, la
importancia que los modelos de vigilancia e infeligen-
cia contibuyan tanto a la observacion como al andili-
sis, a la evaluacion, a la difusion y a la aplicacion de la
informacion proveniente de un entoro cada vez mds
dindmico e interconectado (Bueno, et al., 2005; Tidd,
et al.,, 2009).

Por ofro lado, las capacidades de explotacion y andllisis
de la informacion han crecido exponencialmente du-
ranfe los Uimos afos como consecuencia de algorit-
mos Mads sofisticados, mayores capacidades de alma-
cenamiento y de procesamiento de la data (Henke, et
al,, 2016).

En esta realidad compleja, la interconexion y el grado
de dependencia que existiia entre los diferentes siste-
mas, seria cada vez mayor; por 1o mismo, el impacto
progresivo y acumulativo que tendria la complejidad en
las organizaciones donde la mayoria de éstas, no esta-
ria capturando una parte relevante del valor potencial
que trae el uso oportuno e inteligente de la informacion
(Henke, et al., 2016).

En un entorno global cada vez mds cambiante, mds
complejo y dindmico, se hace necesario poder cono-
cer anticipadamente cuales son las actuaciones y las
dlerfas que se generan en los diferentes sectores. A su
vez, Arow (1984) plantea que una de las caracteristicas
del futuro es que éste no puede ser perfectamente co-
nocido. Por lo mismo, la incertidumbore se encuentra in-
corporada en 1os procesos de decisiones de individuos
y organizaciones, siendo el valor econdémico o que
supedita la importancia que para ambos fendria la in-
formacion. El conocimiento anticipado del futuro influye
y condiciona, la asignacion de recursos hacia aguellas
actividades que resuttarion mds productivas o que po-
drian generar mayores beneficios (Arrow, 1984).

Las organizaciones con el objeto de asegurar el creci-
miento, la rentabilidad y la sostenibilidad emplean el co-
nocimiento y los fransforman en valor. Asimismo, la infor-
macién una vez digerida es incorporada en planes, en
estrategias, y en decisiones, y por sobre fodo contribuye

al aprendizaje, a la creacion y al uso del conocimiento
(Teece, 1986y Augier & Teece, 20095).

Ademds, el rdpido crecimiento de Intemet, del comer-
cio electrénico y de los negocios digitales como con-
secuencia de las grandes invenciones sectoriales (mi-
croprocesadores, telecomunicaciones e informdatical),
confribuiria a que la economia mundial, se desenvuelva
en un entomo cada vez mds interconectado donde el
uso de la data constituye un activo de relevancia para
las organizaciones (Brynjolfsson & McAfee, 2014; Manyi-
ka, efal., 2016).

El cambio fecnolégico v las nuevas tfecnologias digita-
les, permitiia a las empresas e instituciones a desarrollar
una actitud mds activa y vigilante para anticiparse a la
competencia, entender las necesidades de los clientes,
y gestionar oportunamente el cambio v las fransforma-
ciones requeridas (Bradley, ef al., 2015 y Manyika, et al.,
2016). Las fecnologias de la informacién posibilitan tanto
a las empresas como a las instituciones, reducir barre-
ras de enfrada a los negocios, disminuir los costos de
fransaccioén, extender el alcance de los servicios, apli-
car la infeligencia en los negocios, facilitar la apertura a
nuevos mercados, nuevos clientes y mejorar como los
productos y los servicios son concebidos, desarrollados,
producidos y finalmente utilizados (Acs & Preston, 1997).
Esta condicion, si bien se presenta como una oportuni-
dad, al mismo tiempo constituye una amenaza para las
empresas y las instituciones que han sido concebidas
badijo los lineamientos del mundo antiguo.

El nimero de empresas que emerge con nuevas fun-
cionalidades, modelos de negocios, productos y ser-
vicios, es cada dia mayor con 1o cual tanto los ciclos
de inversion como los de produccion se hacen cada
vez mds cortos. Esta situacion obliga a que las organiza-
ciones permanezcan vigilantes y actualizadas respecto
al conocimiento (know-how) y a las nuevas tecnologias
(Morcillo, 2006).

En este sentido, el répido crecimiento de la economia
colaborativa, los nuevos modelos de negocio infensivos
en conocimiento y las tecnologias facilitadoras estarian
impactando el valor econémico de las organizaciones,
y muy especialmente la valorizaciéon de sus activos in-
tfangibles (Lev, ef al., 2005).

En la literatura, se destaca que las organizaciones al
ser grandes usuarias del conocimiento serian de igual
manera generadoras de volimenes significativos de
informacion; por lo que contribuirian tanto en la crea-
cibn como en la absorcidn del conocimiento (Augier &
Teece, 20095).

Sin embargo, el beneficio econdmico del conocimien-
fo no depende solo del volumen, sino que fambién
del valor que éste genera, y de como este es extraido,
procesado y finalmente asimilodo en la organizacion.
El conocimiento incorporado en la organizacion puede
ser entendido en funcion de la usabilidad y de la dis-
ponibilidad que ésta le puede oforgar a la informacion
existente (Alovi & Leidner, 2001). En este senfido, el valor
del conocimiento no solo se reconoceria en la utiidad
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que este tiene o produce, sino que en la faciidad con
la que éste se podria fransmitir y replicar (Augier & Teece,
2005).

Por ofro lado, el valor y la importancia de los intangibles
(capital humano, capital estructural y capital relacional)
como fuente de ventaja competitiva, se encontraria re-
lacionado con los flujos y la abundancia de informacion
en empresas e instituciones (Canibano & Marr, 2005).

El andilisis y el uso de la informacion estarian cambiando
las bases de la competencia, y por eso la importancia
que fendria la eficiencia y la eficacia de la explotacion
de la data en empresas e instituciones. Las empresas
lideres utilizarian sus capacidades para gestionar la infor-
macion No sdlo para mejorar sus operaciones bdsicas,
SiNO que, para lanzar modelos de negocio innovado-
res. Es por ello que, en la sociedad del conocimiento, la
informacién se constituiria en el activo infangible critico
(Henke, et al., 2016). La importancia que tendria la infor-
macion en la valorizacion econdmica de empresas e
instituciones, se expone como material complementa-
rio en el Anexo. (2)

La organizacion inteligente &

El uso infensivo de la tecnologia implica la aparicion y
emergencia de un nuevo tipo de organizacion, el de
una mds preparada para enfrentar y adaptarse a esta
realidad compleja.

La organizacion inteligente seria aquella que es capaz
de conocer en profundidad a sus clientes (actuales y
potenciales) entormo, modelo de negocio (vigente y fu-
furo), y a sus aliados estrategicos. Es famibién poseedora
de procesos inteligentes con un elevado nivel de au-
fomatizacion en sus actividades. Ademds, dispone de
una comprension de la informacion y de cémo ésta se
relaciona con la creaciéon de valor en la organizacion, y
finalmente estd inmersa en un entomo hiperconectado
en el gque la informacion fluye lioremente (Arrow, 1984;
Bradley, et al., 2015 y Manyika, et al., 2016).

Asimismo, en el caso de las organizaciones inmersas
en los sectores intensivos en conocimiento destacaria
la relevancia que fendria la capacidad de absorcion,
especiamente requerida para captar, valorar, asimilar
y aplicar el conocimiento procedente de fuentes exter-
nas a la organizacion con el propdsito de generar valor
al negocio (Cohen & Levinthal, 1990). Por lo mismo, el
rendimiento de las organizaciones también estaria re-
lacionado con la capacidad de absorcion. En los fro-
bajos de Cohen y Levintal (1990) se explicita que la ca-
pacidad de albsorcion coresponde a la habilidad que
fienen los organizaciones de reconocer el valor de la
informacién, y de que ésta sea asimilada, aplicada o
fransferida en un uso comercial.

En la literatura se identifica a este tipo de organizacio-
nes como aquellas de naturaleza innovadora, que
otorgan una debida importancia a la innovacion, y
gue promueven la toma de riesgos, la aceptacion de
los errores y que retribuyen el esfuerzo emprendedor
como uno de los valores fundamentales. Otro aspecto

destacado que las caracteriza es que éstas favorecen
tanto el intercambio activo y libre de ideas como el
flujo constante de informacion. Este tipo de organiza-
cién se caracterizaria por poseer un proceso de Vigi-
lancia Tecnoldgica e Infeligencia Competitiva, siendo
reconocida entre sus pares por ser mas inteligente. En
esta categoria, las organizaciones mds representativas
serian entre otras: Netflix, Uber, Aironb, Snapchat, Pin-
terest, Spotify, BlaBlaCar y Amazon (Tidd, et al., 2009 y
Henke, et al., 2016).

El principal desafio de la alta direccidn, es poder iden-
fificar las necesidades o brechas para fransformar a
empresas e instituciones en organizaciones del 1ipo in-
feligente.

LAVIGILANCIA TECNOLOGICA E INTELIGENGIA COMPETIT-
VA EN LAS ORGANIZACIONES: LA EVOLUCION DEL MODE-
LOTRADICIONAL ¥

En témninos generales, el andilisis del entorno contribuye
no solo a identificar aquellos factores provenientes del
medio externo gue pueden impactar a la organizacion
Como son: el suministro de nuevos mMmateriales y fecnolo-
glas, la prospeccion de clientes, los competidores, y 1os
cambios regulatorios, sino que también para anticipar,
detectar riesgos, progresar, innovar y cooperar (Hidalgo,
1999). Por su parte, Arow plantea que los sistemas or-
ganizativos tamioién contribuirian a identificar e incorpo-
rar las senales del enfomo a las organizaciones. (Arrow,
1984). Por lo mismo, la Vigilancia Tecnoldgica y la Inteli-
gencia Competitiva son consideradas actividodes cla-
ves para direccionar las decisiones estratégicas y orien-
tar los recursos de las empresas e instituciones hacia las
necesidades del mercado (Hidalgo, 1999). En todos
estos casos, el desarollo de estas actividades ha sido
concebidas bajo la mirada de un proceso lineal y con-
finlio caracterizado por etapas bien delimitadas tanto
para las enfradas como para las salidas de informacion.

El modelo tradicional considera que el proceso captar,
procesar y utiizar la informacién contempla dos fases
que son la Vigilancia v la Inteligencia, cuyas caracteristi-
cas principales, se ilustran en la Figura 1.

La vigilancia por un lado considera la observacion del
entono, el andlisis, y la difusion dentro de la organizo-
cion, mientras que la inteligencia incluiria la evaluacion
y resultados para la toma de decisiones. En Morcillo
(2006) se relaciona la vigilancia con la obtenciéon o la
gestién operativa de la informacion, mientras que Ia In-
feligencia Competitiva con el dmbito de la estrategia y
de la decision.

En este contexto, la vigilancia incluiia principalmente
las actividades relacionadas con la observacion exter-
na proveniente de fuentes tan diversas como: clientes,
competidores, noficias sectoriales, publicaciones de
interés, nomativas, patentes, y boletines cuyo objeto
principal, seria proveer antecedentes que facilten el
andlisis y la reflexion sobre aspectos relacionados con
la ciencia, la tecnologia, y las mejores prdcticas de ges-
fion (Morcillo, 2006).
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FIGURA 1
MODELO TRADICIONAL DE VIGILANCIA TECNOLOGICA E INTELIGENCIA COMPETITIVA

Tomade
Decisiones
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Fuente: Morcillo, 2006

Algunos de los principales beneficios que el uso de las
de heramientas de Vigiancia Tecnoldgica e Infeligen-
cia Competitiva, aportarian a las organizaciones seguin
la referencia de los expertos (Bueno, ef al., 2005; Morci-
llo, 2006; e Hidalgo, 1999):

e qctudlizan a la empresas e instituciones respecto
a las fendencias de actualidad, y la aparicion de
nuevas tecnologias;

* fortalecen el aprendizaje del capital humano, y dis-
minuyen las brechas en el conocimiento;

e generan informacion relacionada con los cambios
en el mercado, facilitando por un lado un mejor
conocimiento de los competidores y por ofro a
bUsqueda de nuevos proveedores, suministradores,
y/o alianzas con nuevos socios o aliados estrategi-
COS para asesoramiento de expertos, y potenciales
clientes;

e orienfan a la organizacion hacia nuevos retos y fen-
dencias (organizativas, procesos, productos y en
senicios), confribbuyendo a un mejor entendimien-
fo de las necesidades actuales y potenciales de
clientes;

*  permiten un mejor entendimiento del entomo faci-
litando la reflexion sobre la direcciéon de la estrate-

gia;

ey contibuyen y facilitan la foma de decisiones, mi-
nimizando los riesgos que se asumen al movilizar
recursos tfecnoldgicos principalmente.

Cabe destacar que la Inteligencia Competitiva es
uno de los componentes esenciales en el diseno y la
formulacion de la estrategia (fecnoldgica) por cuan-
fo retroalimenta continuamente a la organizacion de
las seAales del mercado, de las tendencias, de las
reacciones y estrategias de la competencia. De este
modo, se constituye por excelencia en un mecao-
nismo de dlerta temprana que permite identificar el
conjunto de amenazas y oportunidades del entorno
que pudiesen impactar a la organizacion. La inteli-
gencia competitiva, se considera mds amplia, pues-
to que engloba y supera el concepto de la vigilan-
cia tecnoldgica, y le anade la dimension estratégica
(Morcillo, 2006).

La vigilancia del entomo es una prdctica que se haman-
fenido en el fiempo; sin embargo, la globalizacion, la
revolucion digital, y las mayores exigencias del enfomo
respecto a volimenes, disponibilidad, calidad, diversi-
dad, y velocidad en la absorcion de la informacion han
obligado a gue los modelos de vigilancia tecnologia e
Inteligencia Competitiva evolucionen y se adapten alos
nuevos requisitos de las empresas e instituciones.

Porlo demds, el entomo organizacional se ha vuelto cada
vez mds complejo como consecuencia del incremento
en el fluo de informacion y muy especiaimente por la
incomporacion de otras variables de cardcter enddgenas,
provenientes del medio inferno, que se relaocionan con la
cultura, con las capacidades innovadora, adaptativa y
de aprendizaje, y finalmente con el liderazgo. Todos ellas
contribuyen a generar impactos significativos en los mo-
delos de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Competiti-
va provenientes del denominado mundo anfiguo.

La figura 2 representa el crecimiento explosivo de los
volimenes de informacion provenientes del entomo
(exdgenos) y de la organizacion (enddgenos). Este incre-
mento constante y discreto de la informacion, ha gene-
rado un impacto progresivo en la complejidad de las
organizaciones cuyo resufado ha implicado el cambio
de paradigma en los modelos actuales.

El modelo tfradicional que ha sido de gran utiidad en las
empresas e instituciones provenientes del mundo anti-
Quo (pasado), ha debido evolucionar para adaptarse
a un contexto mds complejo con mayores volimenes
de informacion (presente). Sin embargo, la necesidad
de gestionar los grandes volumenes de infornacion y la
mayor complejidad del entomo con mayor celeridad
y flexibiidad, obliga a las organizaciones al cambio de
paradigma en los sistemas de Vigilancia Tecnoldgica e
Inteligencia Competitiva.

La figura 3 recoge la problemdtica antes mencionada,
ilustrando el alcance de lo que seria las actividades de
la Vigilancia Tecnoldgica e Infeligencia Competitiva en
el escenario de un entomo mds complejo e interconec-
tado.

El modelo adaptado recoge el incremento progresi-
vo en los flujos de informacion (enfradas), y muestra el
cuello de botella que se produce en el dmbito de la
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FIGURA 2
VOLUMENES DE INFORMACION E IMPACTO DE LA COMPLEJIDAD EN LAS ORGANIZACIONES
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FIGURA 3

MODELO LINEAL ADAPTADO DE VIGILANCIA TECNOLOGICA E INTELIGENCIA COMPETITIVA

Analisisy

Captacion ..
P Evaluacion

Tomade

Comunicacion ..
Decisiones

CEEEEETTTTE—

Fuente: Adaptacion propia basada en Morcillo (2006)

decision. Por lo mismo, para evitar esta sobrecarga en
el sistema, se plantean adecuaciones en las etapas del
proceso de vigilancia e inteligencia que optimizan las
entradas, la conversion y las salidas de informacion.

Sin embargo, como consecuencia de la incapacidad
de los modelos tradicionales de soportar el crecimiento
explosivo en los volimenes de informacion, se produce
un cambio de paradigma respeto a los modelos tradi-

cionales de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Com-
petitiva que conlleva a incorporar la no linealidad como
objeto de estudio.

EL CAMBIO DE PARADIGMA'Y LA CONVERGENCIA AL MO-
DELO DEVIGILANCIAE INTELIGENCIA - ¢

Hoy en dia, muchas organizaciones se enfrentan a las
presiones de mejorar la eficiencia y la efectividad de
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FIGURA 4
EL MODELO HIPERCONECTADO (NO LINEAL) DE VIGILANCIA TECNOLOGICA E INTELIGENCIA COMPETITIVA
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su gestién, y por lo mismo la necesidad de generar
significativos cambios estratégicos y organizacionales
(Lowendhal & Revang, 2004). El cambio de paradigma
conlleva la necesidad de incorporar nuevas herramien-
fas que contibuyan a la gestion mds eficiente y eficaz
de la informacion en las organizaciones.

La figura 4, a diferencia de los anteriores, considera la
foma de decision como el punto neurdlgico o eje cen-
fral del modelo. A su vez, el proceso, al ser no linedl,
puede ser refroalimentado en todas partes. Es decir,
en cada una de las etapas, por cualquier persona, en
cualquier departamento de la organizacion, y en cual-
quier momento. El proceso estaria caracterizado por las
siguientes actividades: a) la generacion y captacion;
b) la agregacion y combinacion; ) el andlisis y gestion
de la informacion; y d) la comunicacion (Henke, et al.,
201¢), y todas ellas su conjunto facilitando la toma de
decisiones en la organizacion.

Es importante destacar que en el cambio de paradigma
y la adaptacion alos nuevos modelos (no linecdles) se de-
bben considerar los siguientes aspectos (Stiles, et al., 2012):

e visudlizar la necesidad de transformacién, com-
prendiendo la urgencia y la importancia que ésta
tiene para la organizacion;

* involucrar alos equipos para que estos puedan ac-
fuar conforme a esa visidn, de manera que esfos

puedan entender en su conjunto el porgué de la
necesidad del cambio;

e promovery gestionar el cambio en los diferentes
dmbitos que impactan a la organizacion (pro-
cesos, tecnologias, comportamiento, cultura y
valores);

e asegurar que la implantacion sea redlizada oportu-
na y eficazmente, controlando que las ganancios
sean consolidadas, que los procesos y resultados
sean medidos, y que los rezagos sean debidamen-
e abordados.

* considerar que el proceso debe a su vez incluir los
aspectos direccionales o estratégicos, y los de ha-
bilitacion que permiten sincronizar los camibios y re-
froalimentar al sistema con 1os ajustes que se tienen
de las lecciones aprendidas.

Por todo lo anterior, para administrar este flujo crecien-
fe y cada vez mdas complejo de informacion -fuentes
diversas, muttiples contextos, idiomas-, se requieren
un conjunto de nuevas herramientas facilitadoras que
contiibuyan a mejorar la captacion, la agregacion, el
andlisis y finalmente la explotacion en tiempo real de la
informacion para apoyar las decisiones estratégicas. El
conjunto de estas herramientas estaria compuesto por
las siguientes interfaces: tecnoldgicas, culturales, y pro-
cedimentales.
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FIGURA 5
MODELO INTEGRADO DE VIGILANCIA E INTELIGENCIA
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En el modelo «integrado», la Vigilancia Tecnologica y la
Infeligencia Competitiva serian parte de un suprasiste-
ma que incorpora al liderazgo como agente integrador.
Dentro de sus principales funciones, se encontrarian el
escrutinio del entomo externo e intemo, presente y futuro,
y la articulacion de los tres pilares o inferfaces de apoyo
que son: la tecnologia, la cultura'y los procesos (Bueno,
et al., 2005 & Morcillo 2006).

El conjunto de esfos elementos -tecnologia, cuttura, pro-
Cesos-, se encuentran presente con diferentes niveles de
nmadurez en un gran nUMero de organizaciones. No obs-
fante, la importancia o el peso relativo que tendria cada
uno de estos factores y como éstos, se relacionarian entre
si, independientes al famano, a las caracteristicas y a los
sectores econdmicos, dependerian de la alta direccion.

La figura 5 permite ilustrar cémo se integran, en un
determinado contexto, la Vigilancia Tecnoldgica vy la
Infeligencia Competitiva con el liderazgo y con las
actividodes de apoyo que describen en el siguiente
apartado.

LA IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO Y LAS ACTIVIDADES DE
APOYO EN EL CONTEXTO DE LA VIGILANCIA TECNOLOGH-
CAYLAINTELIGENCIA COMPETIVA ¢

4
El rol de la alta direccién es clave en el aprendizaje
de la organizacion y en la gestion del conocimien-

fo. La influencia de este en la estrategia es también
reconocida en la literatura (Nonaka, et al., 2000) y
Alavi, & Leidner, 2001).

El liderazgo también se explicaria como una fuerza
catalizadora que permitiia a las empresas integrar
la estrategia tanto con los factores internos (organi-
zacién) como con los externos (entomo), generando
las condiciones necesarias para enfrentar de mejo-
rar manera, los cambios en las condiciones de mer-
cado, la aparicién de nuevas tecnologias, el desa-
rrollo de nuevos productos y servicios, y los cambios
que la organizacion requeriria para adaptarse (Mor-
cillo, 2006)

Las contribuciones que los lideres hacen al rendi-
miento de las organizaciones pueden ser significa-
tivos. Por lo mismo, las decisiones hechas por la alta
direccion, tienen una influencia en los resultados
de una organizacién, pudiendo ser tanto positivos
como negativos (Tidd, et al., 2009).

A su vez, en el contexto de la Vigilancia Tecnologi-
cay de la Infeligencia Competitiva, la organizacion
que se conecta con el futuro, debe disponer de ro-
les polifuncionales que contribuyan y que se relacio-
nen con los diferentes dmbitos de especialidad tales
como: la planificacion estratégica, al desarrollo de
productos, las précticas de 1+D, el servicio al cliente,
entre ofras.
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La alta direccién en este modelo, se considera el elemen-
fo clave que direcciona la fransformacion y el cambio
de paradigma en la gestion de la Vigilancia Tecnoldgica
e Inteligencia Competitiva, y al mismo tiempo el arqui-
fecto de lo que se denomina la organizacion inteligente.
La organizacién inteligente se construye sobre Ia base e
infegracion de una cuttura, procesos y fecnologia.

Cultura §

Los nuevos imperativos del liderazgo tienen relacion con
la creacién de una cultura organizacional que promue-
va valores como: la adaptacion, la resiliencia, la comu-
nicacion, los resulfados v la eficiencia (Hamel, 2009).

Para crear una cultura con estas caracteristicas, que se
adecue a las necesidades y a los desafios del futuro, se
requiere potfenciar los siguientes aspectos en las organi-
zaciones (Hamel, 2009 y Malik, 2016):

e hadbilitar una estructura organizativa mds dindmi-
ca, que favorezca la distribuciéon del poder hacia
aquellos procesos que agregan valor como son: la
adaptacion, lainnovacion, la eficienciay la respon-
sabilidad social. Por lo mismo, el rumiboo estratégico
debe ser compartido y definido conjuntamente.

e disponer niveles de supervision mds horizontales, y
menos jerarquizados, contriibbuyendo a incrementar
la confianza y a reducir el miedo a la inceridumbore.,

* implantar cambios estructurales que favorezcan
unidades de menor tamano o configuradas como
proyectos con unidades que sean mas flexibles,
adaptables y agiles.

* instaurar indicadores que no solo consideren el cor-
1o plazo (resultados) si No que ofros aspectos vincu-
lados al éxito competitivo (innovaciones).

e democratizar la informacién y hacerla disponible
en todas las dreas y con todos los individuos que se
relacionan de manera directa con el cliente o con
la creacion de valor.

e promover, mediante el uso de las tecnologias v los
sistemas de gestion, una vision muttidimesional (3D)
de los resultados y de las prioridades organizacio-
nales que se transmitan a todos los colaboradores.

* empoderar y otorgar la autonomia suficiente a los
colaboradores de manera que se contribuya a la
experimentacion y que se fomente el flujo constan-
e de iniciativas desde la base de la pirdmide.

Las mayores barreras que las empresas enfrentan para
extraer valor de los datos y el andilisis serian principalmen-
e del tipo organizacionales. Muchas organizaciones se
esfuerzan por incorporar la informacion proveniente de
la data en los procesos de negocios cotidianos (Henke,
et al., 2006). Ademds, existe otro aspecto que se relo-
ciona con el capital humano, y tiene que ver con el de-
safio de atraer y retener el talento que se desempena
especialmente en estos dmbitos de accidn (Henke, et
al.,, 2016).

Finalmente, los procesos de decisiones deben tener en
consideracion los diferentes puntos de vista, infegrando
la diversidad cultural como fuente de crecimiento, y
promoviendo un entomo gue facilite la colalboracion, la
innovacion vy la excelencia operacional (Hamel, 2009).
Es por ello que la alta direccion es la mdxima responsa-
ble de generar y conducir el cambio en la cultura de la
organizacion.

Procesos

Los procesos de vigilancia consideran como referencia
el conjunto de herramientas de gestion que se desarro-
llan y/o que se utiizan para la observacion o diagnds-
fico del entomo por medio del escrutinio de agquellos
factores extemos y del diagndstico de las capacidades
interas que repercuten en la estrategia y en la organi-
zacion., Ademds, los procesos de infeligencia tendrian
relacién con el conjunto de actividades que se deso-
nollan al inferior de la organizacion destinados a la trans-
formacion de la informacion en contenido de valor que
facilite la foma de decisiones. Tanto la Vigilancia Tecno-
lbgica como la Inteligencia Competitiva proporciona-
rian aquelias directrices que permiten a las organizacio-
nes buscar, filtrar, clasificar, analizar, distribuir, explotar y
proteger la informacion para que esta pueda minimizar
el esfuerzo que éstas destinan a la generacion de valor
(Morcillo, 2006).

En general los procesos y/o los sisteras de gestion orien-
tados a la vigilancia e inteligencia permiten rutinizar las
fareas criticas y especialmente aquellas iniciativas que
son promotoras y generadoras de valor como pueden
ser: las mejoras en procesos 0 en métodos de produc-
cion; los cambios en el diseho de productos, el embala-
je, la promocién y los precios; las modificaciones en las
estructuras organizativas; y las mejoras significativas en
las especificaciones técnicas de componentes y/o ma-
feriales en bienes o servicio (Sdnchez & Castrillo, 2006).

Por lo mismo, es cada vez mds importante que las
organizaciones puedan contar con las heramientos
procedimentales especificamente relacionadas con
la Vigilancia Tecnolégica e Infeligencia Competitiva
como la noma de referencia aplicable a este dmbito
denominada UNE 166006:2011 (Ex Gestion de la [+D+i:
Sistema de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia Com-
petitiva), que en su conjunto permitiia esfructurar de
manera ordenadas y sisfemdtica las diferentes activido-
des relacionadas con los flujos de enfrada y salida de
la data (Asociacion Espanola de Normalizacion y Certifi-
caciéon, AENOR, 2017). La informacién tendrd valor solo
en la medida en que ésta pueda circular libremente y
estar explicitamente disponible en la organizacion (Alavi
& Leidner, 2001).

Los sistemas de Vigilancia Tecnoldgica e Inteligencia
Competitiva en esencia deben proporcionar a la orga-
nizacion el conjunto de: mejores practicas, senales de
cambio y novedades del entomo, esto con el objeto de
convertilas en conocimiento aplicado que contribuya
a mejores resulfados, y a la eficiencia en la operacion.
Sin embargo, la alta direccién es el agente responsable
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y encargado de velar que los sistemas de vigilancia e
inteligencia (procesos) contriibuyan al equilibrio entre las
habilidades blandas (cultura) y duras (fecnologia) en la
organizacion.,

Los sistemas de gestién son herramientas que permiten
a la alta direccién convertir la informacién en valor, con-
fibuyendo en el dia a dia a mejorar el dmbito de las
decisiones ejecutivas, minimizando la incertidumbre y
facilitando la identificacién de nuevas oportunidades.

Tecnologia ¢

Los nuevos desarrollos tecnoldgicos han permitido jun-
fo con hacer mds eficiente la operacion por menores
costes y transacciones, mejorar considerablermente los
accesos, la interconexion y las comunicaciones entre
los individuos, las empresas v las instituciones.

Las nuevas fecnologias con sus diferentes herramientas
digitales pueden ser considerados aquellos mecanis-
mos facilifadores, mediante los cuales se gatilla el caom-
bio, vy se facilita la adaptacion, vy el aprendizaje en los
sistemas dindmicos y complejos que caracterizan a los
actuales organizaciones (Wade, ef al., 2015; Bradley, et
al., 2015y Manyika, et al., 2016).

En la era del conocimiento, las tecnologias digitales
han sido los grandes facilitadores de este proceso con-
fribuyendo significativamente a la generacién, proce-
samiento y distrioucion de la informacion (David & Fo-
ray, 2002). Por lo demds, se espera para el afo 2020
un explosivo crecimiento de en los volimenes de data
como consecuencia de la interconexion de millones
de dispositivos -teléfonos, sensores, sisternas de pago,
cdmaras, entre ofros- a infemet (Intemet de las cosas),
cuyo verdadero valor estard ligado al uso final que se
le pueda dar a la informacion (Henke, et al., 2016). Los
grandes volimenes de data proporcionardn informa-
ciéon de origen e indole diversos que podrd ser de gran
utiidad a las organizaciones para entender y predecir
de mejor manera las necesidades de individuos y orgo-
nizaciones (Madakam, et al., 2015). Lo que sumado a
los grandes volumenes generados por las redes y me-
dios de comunicacion social conllevarian a la genero-
cion de plataformas y algoritmos computacionales mdas
sofisticados que permitiian extraer analizar, estructurar y
explotar todo aguello que resutta relevante para las or-
ganizaciones (Manyika, et al., 2016).

Las nuevas fecnologias, y en particular de aguellas vin-
culadas a la gestion de la informacion contribuyen a
la produccién de conocimiento y a la valorizacion del
capital intangible en las organizaciones (David & Foray,
2002). Por lo mismo, estas deben poseer las siguientes
caracteristicas:  flexibiidad, escalabilidad, disponibili-
dad, interoperabilidad, fiabilidad y seguridad.

En el mercado, existen diferentes tipos de soluciones
informdticas utiizadas en las organizaciones para ges-
fionar la vigilancia y la inteligencia. Las caracteristicas
de cada una de ellas dependerdn del tamarno y de
la complejidad de las organizaciones, pudiendo operar

bajo diferentes modalidades (procesos confinuos, y/o
en tiempo real), y al mismo tiempo disponer de funcio-
nalidades que permiten realizar informes e indicadores
(KPI) personalizados segun sus necesidades especificas.

Las Tecnologios de la Informacion (Tl) facilitan el pro-
cesamiento de grandes volimenes de data (Bigdata)
en forma descentralizada (David & Foray, 2002). Estos
heramientas digitales (Sii de Apple, Google Assistant,
Amazon Echo, Microsoft Cortana, Aura de Teleféni-
cq, enfre ofras) incluyen en su diseno y arquitectura, el
uso de diversas tecnologias habilitadoras (Infeligencia
Arificial y/o de Aprendizaje Automdtico), dando a las
mdqguinas capacidades sin precedentes para pensar,
y resolver problemas. Todo esto con los consiguientes
impactos en los modelos de negocios, en la produc-
fividad y en la eficiencia de las organizaciones (Henke,
etal, 2016).

Ademds, denfro de ellas, existen herramientas informda-
ficas especialmente concebidas para las labores de
inteligencia de negocio que facilitan el procesamiento
de grandes volimenes de infornacion (3) (Big Data), y
que permiten elaborar sofisticados cuadros de mando,
nubes de palabras, y otros instrumentos de andilisis cuan-
fitativos. Este tipo de soluciones resutta cada vez mads re-
levante para facilitar la foma de decisiones y generar
aumentos en la productividad y en la eficiencia de las
organizaciones.

Por su parte, las herramientas digitales, facilitan los pro-
cesos de vigilancia e inteligencia, contribuyendo a me-
jorar la captura, el andlisis, la evaluacion, la decision, y
la difusion de la informacién proveniente de muUttiples
fuentes y de vasto contenido. Las tareas especificas a
cubrir por la tecnologia, pueden ser entre otras: el and-
lisis de la data, el modelamiento predictivo, los cuadros
de mando, las visualizaciones de datos, y los informes
de optimizacion. Por lo mismo, hoy en dia, son cada vez
mds las empresas e instituciones que utilizan la tecnolo-
gia para potenciar la gestion operativa de la Vigiancia
Tecnolégicay de la Infeligencia Competitiva.

La realidad empresarial y la importancia del liderazgo

desde la perspectiva de la alta direccion

En el contexto actual es imposible para los ejecutivos
tfener un conocimiento completo de todo, y, al mismo
fiempo, gestionar en la hipercompleja realidad de los
grandes sistemnas globales interconectados. La per-
cepcion de una pemanente falta de informacion y
de conocimiento, obliga a las organizaciones y a sus
ejecutivos, a reformular sus modelos de vigilancia e inte-
ligencia tradicionales. En general los sisternas (contexto)
cambian a una mayor velocidad que los procesos de
foma de decision en las organizaciones. Es decir, los
procesos de decision son mds lentos, y se desacoplan
de la redlidad.

El caso de TUV Rheinland en Espafa como la filial de
la multinacional alemana, dentro del sector de servicios
técnicos y de ingenieria, para poder adaptarse a esta
contingencia ha generado una fransicion desde un mo-
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delo de gestiéon fradicional centralizado e individualista,
hacia un liderazgo mdés abierto e infegrado con el en-
forno.

Para redlizar la fransformacion, el lider es el principal
responsable en desarollar a la organizacion como un
sistema social, integrando a la Vigilancia Tecnoldgica y
a la Infeligencia Competitiva como un elemento critico
para la formulacion de la estrategia y para el desarollo
de la innovacion.,

La atta direccion veld por la implantacion de nuevas
fecnologias y procesos adecuados; sin embargo, €l
foco principal fue la adecuacion de la cultura organiza-
cional como la columna vertebral de los capacidades
infernas.

El principal error en la implantacion de un nuevo mMo-
delo de vigilancia e infeligencia es concentrarse solo
en el cambio de fecnologia y procesos facilitadores,
sin procurar la debida atenciéon a las personas y a los
equipos. Por eso el cambio cultural debe tener la misma
importancia que los procesos v la tecnologia y supone
un mayor desafio dentro una organizacion multinacio-
nal fradicional.

Por Ultimo, la tecnologia puede ser copiada; pero no, la
culturg, la agilidad vy la creatividad en la organizacion,
Que potencian la innovacion y el crecimiento disruptivo,
asegurando el éxito en el futuro.

CONCLUSIONES ¢

Las organizaciones independientes a su famano y a sus
niveles de actividad, requieren potenciar el uso de sus
sentidos de escucha activa y de vision integradora que
les permitan captar la esencia de lo que acontece en
el enfomo (exdgeno y enddgeno) y poder incorporarios
en la estrategia y en la operacion.

En general, las organizaciones, especialmente aquellas
concebidas en la economia antigua, destinan grandes
cantidades de recursos -humanos, tecnoldgicos y or-
ganizativos-  al escrutinio del enfomo en busgqueda de
oportunidades y amenazas, pero 1os modelos lineales
fradicionales, no pueden dar una apropiada respuesta
a las dindmicas y complejas necesidades de empresas
e instituciones.

Para poder satisfacer esta necesidad se plantea el
cambio de paradigma en los modelos tradicionales de
Vigilancia Tecnologica e Inteligencia Competitiva. Los
nuevos modelos incorporan algunos elementos esen-
ciales que tienen relacion con: la no linealidad en el flujo
de lainformacion, la importancia del lider como agente
catalizador y gestor del cambio, y las inferfaces que en
su conjunto dan soporte al modelo (cultura, procesos y
fecnologia).

Los nuevos modelos detben confribuir a una gestion mds
eficiente de la informacion para que esta pueda cap-
tar, asimilar y fransmitir oportunamente aquellos factores
enddgenos y exdgenos gue resuttan esenciales en la
formulacion y ejecucion de la esfrategia.

La integracién de las nuevas fecnologias digitales, con
la cultura corporativa, y los procesos seria el conjunto de
factores que condicionaria la manera mediante la cual
las organizaciones se relacionarian con el entomo, y a
fravés de esta integracion se podria influir en la direccion
y el umbo estratégico de las mismas.

Por su parte, las nuevas tecnologias digitales al poseer
rasgos de herramientas de indole colaborativas y coo-
perativas, facilitarian las inferacciones entre los grupos.
Esta condicion tendria importantes implicancias en los
volimenes y en la calidad de la informacion por cuanto
la participacion de los grupos, ya sea adentro o afuera
del dmbito organizativos, podrian generar impactos adn
nmayores en el cémo se concibe la Vigilancia Tecnolégi-
cay la Inteligencia Competitiva en las organizaciones.

Otro de los aspectos que resulta de interés para futuras
investigaciones fiene que ver con la importancia que
fendria la alta direccidn en extraer del entorno agquellos
aspectos especificos que se relacionan con la multicul-
turalidad, y como esta gestion puede influir en el fortale-
cimiento de la cuttura organizacional.

Finalmente, la esencia de lo que deberia ser el rol de la
alta direccion en las organizaciones inteligentes o inno-
vadoras, se recoge en la sintesis del fralbajo de Tidd, et
al. (2009) que se expone a continuacion: las organizo-
ciones innovadoras deben poseer un direccionamiento
visionario que las conduzca hacia un alto desempeno,
las conecte con el entomo, vy les pemita gestionar el
cambio, promoviendo la mejora contfinua en todas las
actividades que son propias del negocio. Todo esto con
el objetivo de crear valor, consolidar el clima, y orientar
a la organizaciéon hacia la creacion de una cuttura que
favorezca la creatividad, el aprendizaje y la innovacion.

Anexo el «Valor de la Marca» como indicador
para cuantificar la importancia de la informacion
en las organizaciones

La marca de las empresas e instituciones es el elemento
distintivo y representativo que contribbuye a caracterizar el
valor infrinseco que representan los infangibles para las
organizaciones. Por su parte, la valorizacion de la marca
recogeria inputs del entono y de los sectores industriales,
reflejando en su valor la capacidad creativa y empren-
dedora que posee una determinada organizacion en
un contexto determinado.

Esta condicion se explicita en La Figura N°6 que re-
presenta la valorizacion de las 25 marcas globales
catalogados con el mejor ranking medido en el ano
2016. Para cuantificar cudl ha sido la evolucion de
este grupo, en un periodo de 15 aho, se compara
la evoluciéon de 25 marcas durante los afos 2000,
2008 y 2016 respectivamente. En este caso particu-
lar, las empresas e instituciones que experimentaron
un mayor crecimiento corresponderian a los secto-
res de indole tecnolégicos o intensivos en el uso del
conocimiento. En este grupo destaca la evolucion
que han tenido Apple (1), Google (2), Microsoft (4),
IBM (6), Amazon (8) cuya valorizacion de los intan-
gibles, expresada en la marca habria incrementa-
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FIGURA 6
VALOR INTANGIBLE MARCA

2 == Oppic
Apple L 24 1
Google NSA 10 2 —— Googe
Coca-Cola 1 1 3
Microsoft 2 3 4 e Eocastola
Toyota 15 5
1BM 3 2 b —— SAMAE
Samsung 43 21 7
Amazon A8 58 g == Jrnazon
Mercedes-Benz 12 11 9
GE b 4 10 —— E
BRI 23 13 11
McDonald's ] a 12 == Faczbook
Disney & 9 13
Intel 4 7T 14 v Or el
Facebook NSA WA 15
Cisco 14 17 16 . saR
Oracle NfA 23 17
Nike 30 29 18 == Gilletie
Louis Vuitton 34 16 19
HEM G 22 20 sl Ay arican EXpress
Honda 20 20 21
SAP EL] 31 22
Pepsi 35 26 23
Gillette 17 14 24 RANKING ARID 2000 RAMKING ASID 2008 RANEING ARO 2016
American Express 19 15 25

Fuente: Interbrand, 2000, 2008 y 2016

do significativamente en el periodo individualizado
(Inferbrand, 2000, 2008 y 2016). Por el contrario, la
situacion de las organizaciones pertenecientes a
sectores con menor intensidad en el uso del conoci-
miento, seria la opuesta.

NOTAS

[11  El grupo TUV Rheinland es una entidad lider en ser-

vicios técnicos, de seguridad y certificacion a nivel
mundial y con 145 anos de trayectoria. Cuenta con
mds de 2.500 servicios agrupados en seis lineas de
negocio (Servicios Industriales, Movilidad, Productos,
Formacion, Sistemas e ICT & Business Solutions).
Con sede en Colonia, Alemania, el grupo emplea
aproximadamente a 20.000 profesionales, técnicos
y especialistas que se distriouyen en las mds de 500
sedes que se ubican en todo el mundo.

[2] Laimportancia que tendria la informacion en la valoriza-
cidn econdémica de empresas e instituciones, se expo-
ne como material complementario en el Anexo N°T.

[3] Las grandes organizaciones utilizan de preferencia al-
gunas herramientas tales como: Crystal Report Viewer
de Visual Studio,: IBM Cognos, y Microstrategy, entre
otras.
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