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Conocer, comprender, actuar, influir




José Antonio Llorente

)

“La disciplina de “inteligencia”,
en el imaginario social, ha sido,
hasta hace muy poco, un concepto
ligado a la seguridad de Estados
o incluso al espionaje

Socio Fundador y Presidente de LLORENTE & CUENCA / Brasil-Espafia

Hoy, la informacion parece estar al alcance de to-
dos. Estamos rodeados de informacion a la que se
accede de forma sencilla en ingentes cantidades. Sin
embargo, la obtencién de la informacion relevante y
la extraccion del significado de esa enorme marafia
de datos desestructurados que nos rodean, implican
una capacidad de analisis que exige una sélida pre-
paracion.

Los contextos econdmicos, politicos, regulatorios,
tecnoldgicos o sociales estan estrechamente interco-
nectados, una mala interpretacién de esa compleja
realidad puede llevar a empresas y organizaciones
a decisiones equivocadas. Para evitar esta situacion,
debemos mejorar nuestra capacidad de establecer
una imagen auténtica de la realidad y, sobre todo,
de como esta puede afectar al futuro de la compa-
fila, ya sea por la accion de la competencia o por las
presiones del entorno social o regulatorio.

La disciplina de “inteligencia”, en el imaginario so-
cial, ha sido, hasta hace muy poco, un concepto
ligado a la seguridad de Estados o incluso al espio-
naje. Hoy, esta disciplina que desarrollan auténticos
expertos en andlisis politico, econdmico y social, ha
traspasado las fronteras de la seguridad, para apor-
tar conocimiento experto en la toma de decisiones
empresariales.

Estados Unidos es pionero en el desarrollo de esta
disciplina, primero en sus aplicaciones militares y
civiles, hoy también como una herramienta al ser-
vicio de la estrategia empresarial, no solo respecto
del necesario conocimiento de los competidores, sino

también, sobre como integrar las ventajas (y minimi-
zar los riesgos) procedentes del entorno econémico
y social.

La historia de numerosas compafiias, algunas desa-
parecidas por no haber interpretado correctamente la
informacion y el contexto competitivo, y otras que han
sabido hacer frente a cambios vertiginosos haciendo
uso de la informacion como factor de cambio, nos
ha demostrado que el conocimiento y la anticipacion
en la toma de decisiones, posee en la actualidad un
valor incalculable para toda organizacion que desee
competir en las mejores condiciones.

Por todo ello, hemos querido dedicar este nimero 19
de la revista UNO, al concepto de inteligencia com-
petitiva, a su significado e importancia, su modo de
produccién y como utilizarla de forma complementa-
ria al desarrollo, no solo de los planes estratégicos de
las empresas, sino en la toma de decisiones diarias.
Contamos, como siempre, con expertos de varios de
los paises en donde LLORENTE & CUENCA opera y
con los muy significativos apoyos de la Catedra de
Inteligencia de la Universidad Rey Juan Carlos y una
extraordinaria reflexion del propio director del Centro
Nacional de Inteligencia Espafiol.
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La contestacién a la interro-
gante que plantea el titulo de

UNA EMPRESA
NO ES UN NEegOoCio

José Antonio Zarzalejos

Periodista, ex director de ABC y El Correo / Espafia

“ Un negocio resulta
una organizacion inerte

te la persona que organizaba
y manejaba los riesgos de un

este texto tiene una respuesta
fulminante: el concepto de
negocio remite a una idea ele-
mental que consiste en ganar
dinero con una actividad licita
sin una aportacion adicional
de valor afiadido a la socie-
dad, en tanto que una empre-
sa es un agente que socializa
valores que sirven activamente para la conviven-
cia. La diferencia consiste, también, en que un
negocio resulta una organizacién inerte y una em-
presa dispone de atributos inmateriales, entre ellos
los de una inteligencia corporativa en funcién de
la cual sus decisiones estan guiadas, no sélo por
el legitimo logro de beneficios, sino también por la
responsabilidad social.

Esta enorme diferencia entre negocio y empresa la
ha tratado con exhaustividad y muy eficazmente el
think tank espafiol méas emergente: el Circulo Ci-
vico de Opinidn que en noviembre de 2014 edito
su cuaderno n° 14 dedicado al epigrafe “Empresa,
funcién empresarial y legitimidad social de los em-
presarios”. Integrado por catedréaticos, periodistas,
profesionales y pensadores, el Circulo Civico de
Opinion acaba de hacer una aportaciéon funda-
mental a la comprension de la empresa como un
factor social constructivo e indispensable. Explica
en el preambulo del cuaderno citado que “en su
concepcion clésica, el empresario era simplemen-

y una empresa dispone de
atributos inmateriales, entre
ellos, los de la inteligencia
corporativa que guiard su
responsabilidad social

negocio, y sus principales fun-
ciones consistian en anticipar
el futuro, emplear eficiente-
mente los recursos producti-
vos, proveer de bienes a los
consumidores, buscar nuevas
oportunidades de negocio y
liderar el proceso de cambio
con una accion proactiva de
arbitraje a partir del sistema de sefiales que pro-
porcionan los precios. Gobierno del riesgo, inno-
vacion y proactividad eran, pues, las tres dimen-
siones fundamentales de la funcion empresarial en
la época del laissez faire™.

Sin embargo, este estadio en la consideracion del
empresario ha sido ya superado por las exigencias
sociales que se plantean a los gestores: ahora se
requiere gue todas esas funciones se practiquen
en un marco de alta responsabilidad y sensible
sentido ético. De ahi nacié la responsabilidad
social corporativa que ha sido definida reciente-
mente por la Comision Europea como la funcién
que “maximiza la creacién de valor compartido
por todos e identifica, previene y atenlia las po-
sibles consecuencias adversas de las compafiias
en el ejercicio de su actividad”. Es decir, la RSC
es la consagracién definitiva de la empresa y de
la funcion empresarial como una variable de la
construccién de una sociedad que se desenvuelve
en un proceso siempre cambiante y transformador.

] LLORENTE & CUENCA st



“Se han acabado ya las
concepciones anacronicas en las
que los saberes multidisciplinares
residian sélo en las universidades,
al margen de las empresas.

La gestién empresarial absorbe
grandes conocimientos

De este rol social de la empresa se deducen mu-
chas obligaciones de las empresas hacia su propio
funcionamiento y de la sociedad y los gobiernos
hacia ellas. Hoy por hoy, la empresa ha de tener
un cerebro que elabore sus decisiones inteligen-
tes que consisten en insertar sus decisiones en los
contextos sociales, politicos, econdmicos y cultu-
rales en los que han de obtener los mayores be-
neficios, entendidos éstos no sélo en su acepcién
estrictamente material o monetaria, sino en térmi-
nos mucho méas amplios que son los de generar
valor compartido. La inteligencia de las empresas
consiste en la acumulacién de conocimientos de
variada naturaleza, en su procesamiento y analisis
y en la adopcidn de decisiones coherentes con las
conclusiones que de ese proceso de reflexion se
haya obtenido.

Una de las muchas y nefastas consecuencias de
la crisis econGmica consiste en la deslegitimacién
social de las empresas, de su consideracion nega-
tiva en el remonte de la recesién y la pérdida de su
rostro social. De ahi que dos catedraticos de Or-
ganizacion de Empresas —Emilio Huertas Arribas
de la Universidad Pablica de Navarra y Vicente Sa-
las Fumés de la Universidad de Zaragoza— hayan
propuesto en la publicacion antes referenciada
una serie de medidas —en el ambito espafiol pero
validas desde una perspectiva comparada— para
recuperar el papel nutriente de la empresa en la
sociedad, es decir, en el regreso a la aplicacion
de la inteligencia corporativa en la gestion empre-
sarial.
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Para estos docentes debe comenzarse por reco-
nocer que la confianza empresa-sociedad es un
valor estratégico que se ha de defender; que se
ha de cuidar el lenguaje y el uso de palabras para
superar la situacién actual con la que los ciuda-
danos (en referencia a los espafioles) expresan
una gran desconfianza hacia las grandes empre-
sas; que la empresa crea valor social y que por
ello hay que evitar separar conceptos como valor
econdmico y valor social de las aportaciones de
las empresas a la sociedad; que la informacién y
la transparencia son los ejes de la comunicacién
interna y externa de las empresas; que hay que ex-
plicar a la opinién puablica la estrategia y politicas
de remuneracién y contratacién del talento que
realizan las empresas; que la empresa espafiola
-no asi la de otros paises— tiene un historial de
crecimiento muy volatil y deberia, por tanto, evo-
lucionar hacia otro mas sostenido y, finalmente,
que las empresas deben construir un compromiso




fuerte hacia las personas impulsando nuevos mo-
delos de relaciones laborales.

En definitiva, el empresario y su instrumento —la
empresa— no es, en palabras de Alvaro Cuervo,
catedratico de Economia de la Empresa, un “bus-
cador de rentas”. Entonces, ¢qué es? La respuesta
—una magnifica respuesta— la ofrece otra autori-
dad en la materia, Santiago Garcia Echevarria,
catedratico de Politica Econ6mica de la Empre-
sa en la Universidad de Alcala: “Sin empresarios
eficientes, ética y econémicamente, no existe la
posibilidad de funcionamiento eficiente de una
sociedad moderna. El empresario es la clave del
crecimiento econémico, del empleo y de la com-
petitividad generadora de los recursos necesarios
para el desarrollo integral de las personas. De la
existencia de la figura empresarial depende el de-
sarrollo de la economia y la eficiente disposicion
de los recursos escasos necesarios para cubrir las
necesidades de las personas”.

El reto o el desafio empresarial que la sociedad de
nuestros dias atribuye a la empresa y al empresario
s6lo puede satisfacerse con la incorporacion de ta-
lento a la organizacién para desarrollar los conoci-
mientos necesarios que den respuesta al rol social
empresarial. Se han acabado ya las concepciones
anacronicas en las que los saberes multidisciplina-
res residian sélo en las universidades, al margen de

“El empresario no es un

“buscador de rentas” y de la existencia
de su figura “depende el desarrollo

de la economia y la eficiente
disposicion de los recursos escasos
necesarios para cubrir las
necesidades de las personas”

las empresas. No es posible ya la gestion empresa-
rial sin la absorcién de amplios y profundos cono-
cimientos especificos y generales. Los grandes fias-
cos empresariales se han producido muchas veces
—mas alla de comportamientos personales incom-
petentes, incorrectos o delictivos— por ignorancia o
desconocimiento de los factores que contextualizan
y ofrecen sentido a una decision empresarial.

Esta funcion social de la empresa, que requiere
dotarla de inteligencia, exige también gestores di-
ferentes, apoyados en experiencias personales di-
versas y trayectorias ricas en avatares, y en la inte-
gracién de equipos que, en una labor coordinada
y de conjunto, elaboren las estrategias empresa-
riales que desemboquen en un valor compartido
—empresa y sociedad- y que establezcan entre la
una y la otra una especie de simbiosis reciproca-
mente beneficiosa y fructifera. El fracaso acecha
al gestor que confunda empresa con el mero ne-
gocio. Y el éxito le sonreira al que vincule su fun-
cién al reconocimiento social, obteniendo asi una
reputacion que le reportara liderazgo y capacidad
de referencia. Ese serd el éxito, en definitiva, de las
empresas inteligentes.
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ECONOMICA.

UNA politica publica rara Espaita

Félix Sanz

Secretario de Estado director del Centro Nacional de Inteligencia / Espafia

“La esencia del conocimiento
es tenerlo y aplicarlo o no te-
nerlo y confesar la ignorancia”.
En el actual mundo complejo,
interconectado y extraordinaria-
mente cambiante, las palabras
de Confucio evidencian lo indis-
pensable del conocimiento, de
la inteligencia, para entender los
paradigmas que rigen el nuevo
orden internacional y responder
a los desafios que plantea.

soctal

En este contexto, a principios de los afios 90, y
como consecuencia de la desaparicion de la Union
Soviética, de la universalizacion de la tecnologia
y del fendmeno de la globalizacién, se dio carta
de naturaleza a un concepto amplio de amenaza
que incluye la economia, o seguridad econdmica,
como un componente basico de la seguridad na-
cional. El desplazamiento de las tensiones interes-
tatales a este campo, y la eleccién de la economia
como el escenario en el que se dilucida la capaci-
dad de influencia de las naciones, han convertido
este tipo de informacion en un recurso estratégico,
siempre que sea objeto de un procesamiento, di-
fusion y utilizacién adecuados.

Surge asi el concepto de Inteligencia Econdmica,
que se define como el dominio y la proteccion de
la informacién estratégica puesta a disposicion de
los actores econdmicos. La Inteligencia Econdmica
no es un fin, sino un medio, una politica publica

“La Inteligencia
Econémica no es un fin,
sino un medio, una politica
publica que permite
defender los intereses
econémicos nacionales ser
y garantizar la cohesion

que permite defender los inte-
reses econdémicos nacionales y
garantizar la cohesion social.
Es, como sefiala Alain Juillet, ex
alto responsable para la Inteli-
gencia Econémica en Francia,
una estrategia global que “debe
percibida e identificada
como un vector de construccion
de un nuevo patron original de
crecimiento”.

Los Estados han creado sus respectivos modelos
de Inteligencia Econémica en funcién de su idio-
sincrasia histérica, politica, social y cultural. En
ellos es denominador comin el intento de cons-
truir una metodologia que permita la integracion
de informacién atil en sus distintos niveles de or-
ganizacion: administracion, empresa e individuo.
Es la triple convergencia a la que se referia Tho-
mas Friedman en su ensayo sobre el mundo plano,
cuyas consecuencias se dejan notar en el plano
individual, en la forma en que compiten las empre-
sas y en la definicion que hacen los paises de sus
prioridades econdémicas y geopoliticas.

En el marco del papel del Estado como precursor
y dinamizador de la Inteligencia Econdmica, los
servicios de inteligencia, entre ellos el CNI, no han
sido ajenos a esta nueva realidad, y han situado la
economia como uno de sus principales focos de
atencién, y la Inteligencia Econémica como una
de las ramas especificas de su actuacion.
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En el caso de Espafia, la Ley 11/2002, reguladora
del Centro Nacional de Inteligencia, fija como mi-
sion principal de esta Institucion la de proporcionar
al Gobierno la informacién e inteligencia necesa-
rias para prevenir cualquier riesgo 0 amenaza que
afecte a la independencia e integridad de Espafia,
los intereses nacionales y la estabilidad del Esta-
do de Derecho y sus instituciones. Asimismo, entre
las funciones del Centro se recoge la proteccion y
promocién de los intereses politicos, econémicos,
industriales, comerciales y estratégicos de Espafia.

Con ello se atiende a las tres vertientes que integra
la Inteligencia Econémica: la activa, de obtencién
de informacion estratégica; la defensiva o de pro-
teccién de la economia, y la de influencia, de pro-
mocion de los intereses econdémicos nacionales.

En la primera de ellas, el objetivo es facilitar a las
Autoridades informacién de valor afiadido, de for-
ma util y oportuna, de manera que se reduzca la
incertidumbre en su proceso de toma de decisio-
nes y con ello se mejore la competitividad de la
economia espafiola.

La labor del CNI en el campo de la proteccién de
la economia implica el seguimiento de los sectores
declarados estratégicos, esto es, aquellos que, de
verse afectados por injerencias o actuaciones ilici-
tas, pueden influir negativamente en el buen fun-
cionamiento de la economia e incluso provocar
una situacidon de dependencia estratégica. Para
ello, se intenta prevenir y neutralizar actividades
gue provocan una alteracion o uso fraudulento de
los mecanismos del mercado o el falseamiento de
la libre competencia, como los ciberataques, el es-
pionaje econdmico e industrial o el blanqueo de
dinero, fundamentalmente en lo que se refiere a su
conexién con el crimen organizado y el terrorismo.
A todo ello se une la vigilancia del comercio de
material de doble uso y la proteccion de la infor-
macion clasificada.

Especial consideracion merece el aspecto de pro-
mocién de los intereses econdmicos nacionales.
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Desde esta perspectiva, la Inteligencia Econémica
puede convertirse en una suerte de politica de in-
fluencia de envergadura, destinada a fortalecer la
presencia del Estado en el concierto internacional,
en particular en aquellos territorios con los que
Espafia mantiene especiales vinculos histéricos,
como Iberoamérica, o con las instituciones de las
que forma parte, en especial con la Unién Euro-
pea.

La certeza de contar con empresas comercialmen-
te competitivas, financieramente viables y tecno-
I6gicamente avanzadas es una garantia para la
perdurabilidad de la libertad de accion de un Esta-
do. Desde esta perspectiva, el CNI coadyuva en el
apoyo a las empresas espafiolas en el exterior. No
se trata de rescatar mecanismos de proteccionismo
econdmico, sino, al contrario, de garantizar que
las empresas espafiolas concurren a armes égales
en la competicion econdmica internacional.

Como demuestran los paises de nuestro entorno,
los Servicios de Inteligencia tienen mucho que
aportar facilitando su proceso de internacionaliza-
cién, contribuyendo a la proteccion de su informa-
cién, advirtiendo del riesgo politico, garantizando
la legalidad de las licitaciones internacionales v,
en definitiva, proporcionando la ayuda necesaria
para que nuestras empresas sigan creando la base
de nuestra prosperidad. El éxito de esta accion
depende del establecimiento de una relacién di-
recta entre el CNI y las empresas nacionales, de
un partenariado publico-privado asentado sobre
el principio de confianza mutua.

El CNI lidera las politicas publicas espafiolas de
Inteligencia Econémica. El objetivo Ultimo consiste
en transformar los desafios de la globalizacion en
oportunidades, y situar a nuestro pais a la van-
guardia de la economia mundial. Sabemos que no
estamos solos en el cumplimiento de una mision
tan crucial. Es una tarea a la que todos estamos
emplazados. Seamos conscientes de que la rea-
lidad cambia realmente cuando cambia nuestra
mirada sobre ella.



INTELIGENCIA

empresa: como implementarla

Isaac Martin

Director general de Internacionalizacion de la Empresa en ICEX Espafia Exportacion

e Inversiones / Espafia

Decia Adam Smith, en La Ri-
queza de las Naciones, que
todo hombre sobreestima sus
posibilidades de ganar y que
la mayoria subestima sus po-
sibilidades de perder. Entonces
como ahora, la inteligencia
puede marcar la diferencia.

Las ventajas “competitivas defi-
nitivas” se evaporan de repente
y sobre todo en sectores inno-
vadores, los mayores competidores pueden pronto
dejar se suponer las mas serias amenazas a nues-
tra supervivencia. Los mercados albergan mas
novedad por entrada y salida de nuevos agentes
que por la transformacidn de las empresas que ya
estan en él. La ventaja méas sostenible a la que
cabe aspirar es a la superioridad en el proceso de
toma de decisiones y la alimentacién de éstas con
la mejor inteligencia.

La buena inteligencia —conocimiento vinculado a
la toma de decisiones— es una combinacion afor-
tunada de captacién y de accién orientada a apo-
yar a la empresa en la consecucién de su proposi-
to alimentando su capacidad de adaptacion.

Tendran mejor inteligencia aquellas empresas cu-
yos miembros sean todos captadores y usuarios de
inteligencia, en las que ésta sea distribuida hasta
aquellas quienes puedan hacer un buen uso de
ella, y donde prime captar lo necesario en cada

“El valor de la
inteligencia viene dado
por la contundencia con la
que refuerza la capacidad
de la empresa para tomar
las decisiones necesarias
para afrontar su futuro

y evolucionar

momento sobre almacenar lo
potencialmente interesante en
un futuro. El valor de la inteli-
gencia viene dado por la con-
tundencia con la que refuerza
la capacidad de la empresa
para tomar las decisiones ne-
cesarias para afrontar su futuro
y evolucionar.

Hay, al menos tres fallos de in-

teligencia que pueden cometer
las empresas aun sin que falte informacion: que
no llegue al sitio adecuado, que aun estando en
el sitio adecuado no se emprenda la accion ne-
cesaria 0 que no se emprenda a tiempo. Asi, en
materia de inteligencia empresarial, se ha produ-
cido un progresivo ensanchamiento de los ambitos
considerados relevantes. Hasta finales de los 70,
la atencion se limitaba a la captacion de datos.
En los afios 80, irrumpio el andlisis sectorial. Una
década mas tarde, se incorporaria el estudio del
proceso de toma de decisiones y su impacto sobre
los resultados corporativos. Finalmente, se ha in-
corporado el estudio del comportamiento humano
y su impacto sobre la generacion y la circulacion
de la informacién susceptible de ser transformada
en inteligencia.

Se ha desplazado la atencion desde los puros datos
hacia la generacion de las preguntas. La potencia
de las respuestas viene determinada por la per-
tinencia de nuestras preguntas pues éstas acotan
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el campo de nuestra comprension de la realidad
que, a su vez, viene condicionada por la calidad
de nuestra inteligencia previa. Nuestra inteligencia
esta condicionada fundamentalmente por el peso
del factor humano. Buscamos con obstinacion ele-
mentos que confirmen nuestras hipotesis de parti-
da y miramos con escepticismo, cuando no recelo,
todo lo que parece interponerse en el camino de
la confirmacién de nuestras expectativas. Nuestras
percepciones estan profundamente influidas por
nuestras expectativas y no tardamos en aborrecer
a los que no comparten nuestros puntos de vista
pues pronto vemos en ellos obstaculos a nuestros
propositos.

Esta sensibilidad al factor humano es sélo una de
las razones por las que la inteligencia competitiva
va mucho mas alla de los estudios de mercado.
La inteligencia competitiva es un proceso ciclico
e interactivo que aunque se alimenta de informa-
cién persigue identificar brechas de conocimiento
y captar sefiales del entorno. Aspira a descubrir
oportunidades y reducir incertidumbres. Alli donde
los estudios de mercado se centran en el presen-
te, la inteligencia competitiva se proyecta hacia el
futuro. Las cadenas de valor sustituyen a los mer-
cados sectoriales como objeto de estudio prefe-
rente. Se incorporan elementos informativos que
van mas alla de las opiniones y puros datos —casi
siempre predominantemente financieros-. La seg-
mentacion deja paso al andlisis de escenarios y
la exploracion de entornos. Los elementos clave
de inteligencia —Key Intelligence Topics (KITs)- se
vinculan directamente a los determinantes fun-
damentales de éxito de la empresa —Key Success
Factors—.

Llegado a este punto cabe preguntarse ¢y, enton-
ces, donde residen el problema para una mucha
mayor difusion de estas actividades entre nuestras
empresas? Cabe citar dos fundamentales. De una
parte, escasean los profesionales con sensibilidad
a estos asuntos dentro de las organizaciones y son
aun mas escasos aquellos capaces de hacer frente
a esta demanda. Por otro lado, la formulacién y
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“ escasean los profesionales

con sensibilidad a estos asuntos dentro
de las organizaciones y son aiin mas
escasos aquellos capaces de hacer
frente a esta demanda

puesta en funcionamiento de una estrategia de in-
teligencia competitiva es un proyecto que requiere
una inversién y un compromiso de medio y largo
plazo. No hay atajos. En definitiva, el futuro de
la inteligencia competitiva en nuestro pais esta a
expensas del factor humano.




PARTICIPACION

EMPRESARIAS EN LAS POLITICAS PUBLICAS: el Foro
pE Convergencia Empresarial

Durante muchos afios, ha pri-
mado entre el empresariado
argentino la idea generaliza-
da que la forma de influir en
la formulacion de las politicas
publicas o en alertar sobre las
consecuencias de las que pro-

Miguel Blanco

Coordinador del Foro de Convergencia Empresarial / Argentina

“Un pais en el que

sus fuerzas productivas,

sociales y politicas operen

en un marco de creciente
Jfragmentaciéon no puede
progresar como Nacion y

de una opinién unificada del
empresariado ante las politi-
cas publicas, poca visibilidad
ante la sociedad y una imagen
confusa y negativa del empre-
sario en la opinién publica.

pone el Estado era a través de
reuniones, individuales o de
las cadmaras que los agrupan,
con funcionarios y/o legislado-
res con limitada difusién de lo
discutido y sin salir a generar
publicamente y con profundidad el debate sobre
los distintos temas. Mi opinién personal es que
esa estrategia ha fracasado, especialmente en los
Gltimos afios.

En Argentina, de acuerdo a una investigacion
efectuada por el Instituto de Altos Estudios Em-
presarial (IAE), a nivel nacional existen 910 en-
tidades, contando camaras empresariales (797)
y asociaciones de criadores (113), repartidas en
distintos niveles: nacional, provincial y en gran-
des municipios. Otra de las superposiciones se
da también por tipos de producto. Por ejemplo,
de 56 camaras que existen en el sector ganadero,
27 corresponden al ganado bovino.

Cada organizacion recababa la informacion par-
cial de su sector, realizaba su propio analisis vy,
por tanto, las conclusiones eran muy diversas. Las
consecuencias de esta situacion han sido la falta

estd llamado a desgastarse
en la confrontacion
perpetua entre sus partes

Una parte significativa del
empresariado argentino ha
reconocido que esta fragmen-
tacién, que ha caracterizado al
movimiento empresario, no ha
permitido difundir adecuada-
mente su opinidn sobre distintos temas de interés
publico y que es preciso alcanzar una unidad in-
dispensable para fortalecer su representatividad,
facilitando de tal modo un didlogo cabal dentro
del campo empresario y productivo, como asi
también con las demés fuerzas vivas sociales y
politicas.

Un pais en el que sus fuerzas productivas, socia-
les y politicas operen en un marco de creciente
fragmentacién no puede progresar como Nacion
y esta llamado a desgastarse en la confrontacion
perpetua entre sus partes.

A partir de este diagndstico, un grupo inicialmen-
te pequefio conformado por 6 entidades empre-
sarias comenzé a reunirse en octubre de 2013
para analizar cursos de accién conjunta para re-
mediar esta situacién. La primera actividad fue
la organizacion de un seminario en la primera
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“El objetivo es que las fuerzas
politicas se comprometan a politicas
de Estado con amplio consenso. Este
consenso aumentaria la certidumbre
del horizonte econémico, permitiendo
atraer las inversiones necesarias que
den trabajo y esperanza de un mejor
futuro a nuestros conciudadanos

semana de diciembre 2013 que se llamo “Cons-
titucion y desarrollo econdmico” donde se anali-
zaron las consecuencias institucionales, econémi-
cas y sociales de la falta de cumplimiento de las
normas contenidas en la Constitucion Nacional.
Luego, tras algunas semanas de conversaciones
y reuniones y la incorporacion de otras entidades
el dia 28 de enero aprobamos el documento que
se llamo “La hora de la convergencia”.

El Foro de Convergencia Empresarial se propuso
contribuir con sus propuestas a delimitar respon-
sabilidades y roles, precisar los contenidos socia-
les, institucionales, culturales y econémicos que
integren las respectivas fuerzas politicas del men-
cionado acuerdo de cumplimiento programatico,
con el compromiso de complementar, con dicha
labor insoslayable, las iniciativas de los equipos
profesionales que, en cada una de esas areas,
integren las respectivas fuerzas politicas para la
construccioén de las mejores politicas publicas.

En conclusion, al realizar esa convocatoria se
consideré que habia llegado, también para los
empresarios argentinos, la hora de la convergen-
cia. Esa hora auspiciosa que rige en el presente
el encuentro de los pueblos mediante la integra-
cién internacional, el dialogo interreligioso, la
busqueda de unidad por parte de los trabajado-
res y demas actores sociales, la interdependencia
entre la cultura y el trabajo, la técnica y la ética.
Esa hora que a otras naciones les ha permitido
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avanzar exitosamente por el camino del desarro-
llo sostenible y el encuentro provechoso con el
mundo.

El 22 de abril publicamos un documento llamado
“Bases para la formulacion de politicas de Esta-
do” que contiene las propuestas del Foro agru-
padas en tres vectores: el institucional, el econ6-
mico y el social.

Actualmente el Foro esta integrado por 62 enti-
dades, entre entidades empresarias que partici-
pan del Foro y organizaciones de profesionales,
agrupaciones religiosas y fundaciones que adhie-
ren a los postulados del Foro y se siguen incor-
porando nuevas entidades que estan de acuerdo
con estos propasitos.

El proposito del Foro es, en primer lugar, clarificar
el rol del empresario en la sociedad ratificando
que, primero, somos ciudadanos de Argentina
y queremos un pais que progrese mas alla del
origen del capital de las empresas de las que for-
mamos parte. Segundo, que nuestra funcién es
crear valor, organizando ideas, trabajo y capital,
que somos el motor del desarrollo sostenible y
una gran fuente de creacién de empleo genui-
no. Por dltimo que, a través de los impuestos que
pagamos, financiamos al estado nacional, pro-
vincial y municipal para que puedan proveer los
servicios publicos de salud, educacién, seguridad
y defensa.

Esta necesidad de reafirmar estos puntos parte
del andlisis de la informacion obtenida previa-
mente. Encuestas serias muestran que la opinién
de la sociedad en general sobre el empresario es
muy negativa, alimentada durante muchos afios
por la prédica politica que tiene una justifica-
cion facil haciendo responsables a los empresa-
rios, por una prensa que se hace eco de dichas
acusaciones y, digamoslo también, por casos de
corrupcién que involucran a empresarios que no
representan a la mayoria del empresariado pero
contribuyen a la creacién de la mala imagen. Va



a llevar afios revertir esta opinion pero creemos
que la forma de comenzar a hacerlo es partici-
par activamente en la cosa publica difundiendo
nuestra opinién y destacando nuestro rol en la
sociedad. Para que nuestra opinién sea valida
para las fuerzas politicas estard basada en un
analisis riguroso de cual es el interés general de
la sociedad. De otro modo, una informacién mal
recabada o mal analizada (o analizada parcial-
mente por sectores econémicos diversos) nos lle-
vara a no resultar de utilidad para el desarrollo
de nuestro pais. De ahi la relevancia de incluir en
el Foro a numerosas entidades de sensibilidades
y ambitos de actividad diferentes.

Estamos desarrollando un programa de reunio-
nes con Jefatura del Gabinete, partidos politicos,
representantes sindicales y de las distintas con-
fesiones religiosas para presentar nuestras pro-
puestas institucionales, econémicas y sociales,
tanto a nivel nacional como regional. En estas
reuniones, compartimos opiniones para mejorar
las propuestas presentadas. El objetivo es que las
fuerzas politicas se comprometan a politicas de

Estado con amplio consenso. Este consenso au-
mentaria la certidumbre del horizonte econémi-
co, permitiendo atraer las inversiones necesarias
gue den trabajo y esperanza de un mejor futuro a
nuestros conciudadanos.

El Foro de Convergencia Empresarial se ha con-
vertido, en un corto espacio de tiempo, en un
referente de opinién de amplios sectores de la
sociedad. Estamos comprometidos con la vision
de un futuro mejor para todos los habitantes de
la Argentina y para, como dice el preambulo de
nuestra Constitucion, “todos los hombres del
mundo que quieran habitar el suelo argentino”
y, con este objetivo, convocamos a todos los que
compartan esta vision a trabajar conjuntamente
en su concrecion.
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CIBERCORPORACIONES
ciberinteligentes, cierseGuras

Constantino Méndez

Ex secretario de Estado de Defensa del Gobierno de Espafia / Espafia

13

El término inteligencia ha ad-
quirido un caréacter polisémi-
co profundamente alejado de
connotaciones  relacionadas
histéricamente con la seguri-
dad y la defensa. En este arti-
culo, lo relacionamos con las
nuevas capacidades que las
tecnologias de la informacion
y las comunicaciones (TIC) po-
nen a nuestra disposicion y el
cambio disruptivo que estan
produciendo en el entorno de
las organizaciones publicas y
privadas, creando un &mbito
experto conocido como Inteligencia Econdmica
(IE) para distinguirlo de otros &mbitos de trata-
miento masivo de la informacion.

interesadas”

Para la Comision Europea la IE es “el esfuerzo
coordinado de obtencidn, tratamiento y difusion de
informacién (til para los operadores econémicos,
esfuerzo que incluye la proteccion de informacion
sensible para las compaiiias interesadas”. Se trata
de una muy buena aproximacion al concepto que
deja abierto el espacio en el que lo publico y lo
privado deben aprender a colaborar para estar en
condiciones de responder a las nuevas realidades.

Las personas, las empresas, las organizaciones,
las administraciones publicas y los Estados depen-
demos ya de las capacidades de nuestra tecnolo-
gia digital tanto para las funciones mas complejas

Para la Comision
Europea la IE es “el esfuerzo
coordinado de obtencion,
tratamiento y difusion de
informacioén util para los
operadores econdmicos,
esfuerzo que incluye la
proteccion de informacion
sensible para las compariias

como para las de la vida coti-
diana. Es un camino sin retorno
que facilita el progreso social y
econémico pero que también
comporta fragilidad y vulnera-
bilidad y nos enfrenta a nuevos
fendbmenos que no siempre
hemos evaluado bien y para
cuyos efectos no deseados no
estamos bien preparados.

Si lo anterior es relevante en el
plano individual (vivir en entor-
nos previsibles, eficientes, se-
guros y disponer de privacidad,
etc.) o en el plano econdmico (transacciones se-
guras, preservacion de los activos de la empresa,
reputacion y marca, etc.), lo es mucho mas en el
plano colectivo en el que podemos situar nuestra
seguridad ciudadana, nuestra defensa nacional,
nuestras redes e infraestructuras criticas, nuestras
bases de datos, nuestras organizaciones publicas,
etc.

¢ Cuédles son los principales riesgos y amenazas que
enfrentamos? ¢Cuales son nuestras nuevas vulne-
rabilidades? ¢De qué medios disponemos para
evitarlas o reducirlas? Las respuestas nos indican
que junto a las amenazas y riesgos que podria-
mos denominar convencionales, por conocidos y
evaluados, enfrentamos una nueva generacion de
riesgos y amenazas que tienen por objeto nuestros
cibersistemas: cualquier sistema de informacion es
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‘ ‘Es necesario impulsar y apoyar
una estrategia de ciberseguridad

en cuyo contexto las organizaciones
publicas y privadas compartan
informacién

susceptible de ser atacado cibernéticamente y ha
de ser ciberdefendido.

Los actores interesados en producir esos ataques
son de muy diversa naturaleza: servicios y agen-
cias de informacion e inteligencia, delincuentes,
terroristas, intrusos, simples competidores... Las
formas de estos ataques y sus objetivos habituales
también son muy diversos.

Los modelos de intervencion de los que dispone-
mos frente a tales amenazas y ataques son todavia
débiles por diversas causas:

= La inteligencia artificial avanza a una gran rapidez
sin evaluar sus implicaciones adecuadamente.

= Los sujetos pasivos de estas nuevas formas de
violencia no suelen informar de las intrusiones y
ataques por estimar que sus usuarios pueden ser
sensibles.

= La autoria de tales intrusiones y ataques no suele
estar clara, suele ser trasnacional y situarse fuera
de la jurisdiccion y el alcance de nuestros siste-
mas de prevencién y correccion.

= No se dispone de legislacion adecuada ni existe
todavia la necesaria colaboracién institucional
internacional.

* La concienciacion de los usuarios sobre estos

fendmenos es baja y los medios para evitarlos
insuficientes.
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Por tanto, es necesario impulsar y apoyar una es-
trategia de ciberseguridad en cuyo contexto las
organizaciones publicas y privadas compartan in-
formacion sobre el problema, generen inteligencia
y modelos de prevencién y respuesta y creen arqui-
tecturas de proteccion y reaccién.

Hasta fechas recientes eran los sistemas publi-
cos los encargados de gestionar modelos de in-
teligencia para las instituciones publicas dirigidos
esencialmente a la obtencién y el tratamiento de
informacion sensible sobre los llamados intereses
generales del Estado y sobre activos estratégicos. El
progreso de las TIC ha roto ese esquema tradicio-
nal al poner a disposicion de los operadores priva-
dos capacidades que facilitan su posicionamiento
estratégico en los nuevos contextos globales.

Ahora bien, el modelo de inteligencia también ha
cambiado. En los nuevos contextos, es inexorable
que lo publico y lo privado aprendan a dialogar
para garantizar el maximo provecho colectivo de
nuestros activos y capacidades pais al tiempo que
reducimos el riesgo creciente al que estan some-
tidos. EI Gobierno espafiol presenté el Sistema
de Inteligencia Econémica (SIE) como mecanis-
mo para coordinar estos esfuerzos. Su objetivo es
obtener y proveer de informacién a todos los ac-
tores institucionales y estratégicos, compartiendo
estrategias, creando nuevas capacidades para las
organizaciones privadas e impulsando iniciativas
que difundan y extiendan estas potencialidades al
mayor nimero posible de operadores. Cierto es,
sin embargo, que falta crear y gestionar un mode-
lo institucional que desarrolle esa estrategia.



UTILIDAD

ética t inteligencia COMPETITIVA

Fernando Velasco

INUTIL

Se considera que la inteligen-
cia competitiva es una herra-
mienta de gestién para las or-
ganizaciones empresariales y
un proceso sistematico que se
conduce también desde la éti-
ca. Por lo tanto, la ética debe
presidir el conjunto de activi-
dades que se realizan en todas
y cada una de las fases de ese proceso: direc-
cién, obtencién, andlisis y comunicacion.

Solemos decir que los negocios son los nego-
cios, la economia es la economia, la empresa es
la empresa..., como queriendo decir que, en el
mundo econdémico, financiero y empresarial, el
aspecto ético sobra. Sin embargo, si nos fijamos,
la realidad lo que nos dice es que nadie quiere
aparecer a los ojos de los demas como malo. Y
hasta el corrupto se quiere disfrazar de honrado.
Y no hace falta indagar mucho para encontrar
ejemplos.

Cuando uno pregunta por la ética en inteligen-
cia, la gente suele mostrar una sonrisa burlona
como queriendo decir: decidanse por una cosa
0 por la otra. ¢Qué utilidad puede tener la éti-
ca? ¢No se interpone en nuestro camino hacia
los resultados? Para algunos, las cuestiones an-
teriores estdn demasiado claras: la ética en in-
teligencia competitiva se reduce a la obligacion
de ser eficaces y aumentar esa eficacia. La ética
se reduce al pragmatismo del todo vale, donde

“Cuando uno pregunta

por la ética en inteligencia,
la gente suele mostrar

una sonrisa burlona como

queriendo decir: decidanse
por una cosa o por la otra

Director de la Catedra Servicios de Inteligencia y Sistemas Democraticos
de la Universidad Rey Juan Carlos / Espafia

la maxima seria “gato blanco,
gato negro, lo importante es
gue cace ratones”. En el mejor
de los casos las leyes se res-
petan, pero no es conveniente
exagerar y tratar de ir més alla
de la legislacién vigente. ¢No
es asi? Para otros, en cambio,
las leyes no pueden regular
todas las relaciones humanas, por tanto es indis-
pensable la ética. No basta con hacer un buen
negocio, hay que hacer negocios buenos. Por
tanto, la apuesta es por una inteligencia competi-
tiva que afirma también la responsabilidad social
y gque intenta armonizar el principio de eficacia
con el de responsabilidad ética. Es el tratar de
hacer lo correcto en lugar de realizar lo que s6lo
es aceptable o rentable. No cualquier tarea o ac-
tividad realizada en pro de la empresa se vuelve
honorable al considerarse necesaria. Lo ético no
es solo el resultado (el fin), también lo tiene que
ser el proceso (los medios). Esto nos lleva a que
tenemos que tener siempre en cuenta y por igual
los resultados y las consecuencias de nuestras de-
cisiones como las intenciones que las motivan y
los principios que las respaldan.

La inteligencia competitiva intenta no sélo con-
vertir a la empresa en una organizacion de éxito,
sino volverla también en una de valor ético. De
esta forma, la inteligencia competitiva no consiste
en un conjunto de técnicas para aprender trucos
o colocar mejor micr6fonos en los despachos de
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‘ ‘ Tampoco podemos dejar de
recordar que los codigos éticos que no
se explicitan y se hacen ptiblicos, no
pueden ser considerados como tales.
Como de igual forma, tampoco es
suficiente con tener un codigo ético, si
no existen los mecanismos necesarios
para hacerlos cumplir

la competencia, o interrogar a empleados des-
leales... No hay necesidad de espiar. De lo que
hay necesidad es de analizar. El problema de la
realidad es que creemos conocerla bien cuando
en verdad sabemos muy poco de ella. Nos so-
bran expertos que resuelven problemas definidos
por otros, y necesitamos analistas que cuestionen
la forma de ver los problemas mismos. Algo mu-
cho mas radical. En la era de la informacion en
la que estamos inmersos, todo el mundo sabe lo
que esta pasando pero muy pocos lo que signi-
fica.

Para la inteligencia competitiva el concepto de
integridad es clave. Pues toda institucion o em-
presa, necesita imagen, aprecio y reconocimiento
social. Necesita generar confianza, y ello s6lo se
produce desde las capacidades técnicas (del buen
producto o servicio que prestan) y del comporta-
miento ético (c6mo hacemos lo que hacemos).
Construirse una reputacién a través de la ética
como instituciéon o empresa integra o responsable
es de lo mas rentable que puede hacer una em-
presa para aumentar sus posibilidades de influen-
cia, y por tanto de negocio. La ética sirve como
signo de credibilidad y mas en unos momentos
como los actuales donde cualquier mensaje a
través de la palabra o de la accion es juzgado y
valorado por el publico. Y la credibilidad la otor-
ga la coherencia entre lo que decimos y lo que
hacemos. En suma, sin principios y valores que
incentiven en el mundo de la empresa la verdad
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sobre la mentira, la lealtad sobre la deslealtad,
la honradez sobre la corrupcion, es muy dificil
generar la confianza que nos haga mas creibles.
No se puede apoyar un modelo de entender la
empresa o0 el negocio que sélo nos ensefia a na-
dar en un estanque de corrupcién. Si solo se trata
de ganar a corto plazo, se suele perder a largo.
En uno y en otro caso, lo puesto en juego es la
credibilidad de cada uno.

Todo ello pone de manifiesto que tenemos nece-
sidad de la ética en la inteligencia competitiva. La
ética no proporciona la ocasion de repartir divi-
dendos de manera inmediata, pero es uno de los
intangibles mas valiosos y presumiblemente cada
vez serd mas rentable. Es un elemento diferencia-
dor. Es la utilidad de lo inatil.

Por ello, necesitamos estandares de practica y c6-
digos de conducta en las empresas. En inteligen-
cia competitiva éstos vienen dados por las politi-
cas y el conjunto de normas que a este respecto
tiene la propia empresa y también por los prin-
cipios éticos de las asociaciones internacionales
reconocidos por la comunidad de profesionales,
donde el referente es el Codigo Etico de SCIR,
la Asociacion de Profesionales de Inteligencia Es-
tratégica y Competitiva. Dentro de este marco,
me gustaria llamar la atencion sobre dos de sus
normas de comportamiento: en primer lugar, por
la que hace referencia a la revelacién de la iden-
tidad y afiliacién profesional antes de establecer
cualquier comunicacién o entrevista. Es decir,
un profesional de la inteligencia competitiva no
puede pretender ocultar su verdadera identidad
o desinformar sobre la misma para obtener infor-
macién. En segundo lugar, subrayaria la que se
refiere al estdndar de préactica que tiene que ver
con la comunicacion de conclusiones y recomen-
daciones desde la honestidad y el respeto a la
realidad de los hechos. Esto es, hay que informar
desde la verdad aunque ésta no sea la que se
desea oir por la Direccién, o la que nos conviene.



Tampoco podemos dejar de recordar que los c6-
digos éticos que no se explicitan y se hacen pu-
blicos, no pueden ser considerados como tales.
Como de igual forma, tampoco es suficiente con
tener un cAdigo ético, si no existen los mecanis-
mos necesarios para hacerlos cumplir. Esto seria
simple maquillaje estético.

Un profesional de la inteligencia y el analisis
competitivo es consciente de la importancia que
juega la credibilidad. No sélo se trata de emplear
técnicas sino de saber cuando emplearlas y ha-
cerlo bien. Un profesional que se precie de serlo,
nunca debe dejar de actualizarse y aprender. Lo
primero es tratar de proporcionar valor tratando
de ser muy bueno en lo que uno hace. Ser téc-
nicamente competente y éticamente responsable.

En definitiva, como apuntaria Hannah Arendt la
cuestidn no es tanto si un individuo, una empre-
sa, 0 una institucion es buena, sino mas bien si su
conducta, es decir, su manera de ser y hacer, es
buena para el mundo en el que vive.
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MONITOREO
pesarroLLO DE LA Inteligencia Estratégica

Fenando Palop

Profesor asociado en la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales
de la Universidad Politécnica de Valencia / Espafia
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En Espafia, la extension de las
précticas formalizadas de Vigi-
lancia Tecnoldgica e Inteligen-
cia Competitiva, VT e IC en el
ambito empresarial, se inicia
en los afios noventa y se extien-
den en la primera década del
siglo XXI impulsadas por la ma-
yor internacionalizacién de las
empresas y la complejidad de los retos afrontados
por las instituciones. Es por eso que la conversién
de la informacién en inteligencia se ha convertido
en uno de los temas centrales hoy de la inteligen-
cia estratégica, IE (también haremos referencia en
adelante como IC o inteligencia competitiva).

dos décadas

El presente y futuro de la IE est4 ligado al modo
en gue sea capaz de servir a las decisiones estra-
tégicas e integrar al decisor. En muchos casos, se
constata una falta de orientacién a su cliente. Ese
déficit en la atencion que se presta al cliente y a
su implicacién en el proceso de IC, limita la gene-
racion de inteligencia y el proceso deriva hacia un
mero suministro de informacién y documentacién
y, a partir de ahi, a la marginalidad en la organi-
zacion.

Dentro de la IC conviven dos procesos comple-
mentarios de trabajo: uno orientado a la vigilan-
cia o monitoreo de los cambios del entorno en li-
nea con el concepto anglosajon de “enviromental
scanning” y otro dedicado a la labor de analisis
e investigacion de los temas a decidir. El primero

La interpretacion

de una IC limitada al
seguimiento de novedades
es la que ha prevalecido
en Espana en las tltimas

pone el acento en el seguimien-
to rutinario de las sefiales que
alerten sobre cambios. Su ob-
jetivo radica en la anticipacién
y prevencién de los mismos. El
segundo pone el énfasis en el
analisis del contexto del tema a
decidir, sus implicaciones y ten-
dencias de evolucion. No esta-
mos ante una cuestién de terminologia sino ante
una naturaleza diferente en el modo de trabajo. Se
identifica el problema que subyace en la decisién
a tomar y el plazo necesario para incorporar la in-
teligencia a la decision. Se implica al decisor en el
proceso. En este sentido, la norma UNE 166.006
también diferencia ambas en su apartado 7.1.

La interpretacién de una IC limitada al seguimiento
de novedades es la que ha prevalecido en Espafia
en las ultimas dos décadas en el &mbito empresa-
rial. También en América Latina. Esta interpreta-
cién no requiere la interaccion con los destinata-
rios, la cual es decisiva para traspasar el grado de
valor aportado. Sin esa interaccién, la mayor parte
del esfuerzo queda limitado al ambito documen-
tal. Es decir, simplemente se mejora el awareness
sobre los temas que preocupan. En Espafia, den-
tro de las causas de esta tendencia esta la mayor
facilidad de implantacién de ésta, el indudable in-
trusismo profesional —el andlisis no solo requiere el
dominio de técnicas sino, sobre todo, experiencia
y formacién de base-. Tampoco se pueden igno-
rar los intereses de determinados proveedores de
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“ Es importante una
reconsideracion del papel

de la IE por parte de la Alta
Direccion en las organizaciones
espanolas y latinoamericanas

soluciones tecnol6gicas de monitoreo que, con
una automatizacion del seguimiento de fuentes
de informacién y unas prestaciones para filtrarla
y organizarla, dan por resuelta la implantacion de
la IE en la organizacion. Los poderes publicos no
han ayudado a corregir esta deriva. Al contrario,
en la época del dinero facil y las subvenciones
generosas financiaron todo tipo de proyectos de
vigilancia tecnoldgica y “observatorios” que, limi-
tados a la comentada interpretacién, aumentaron
aun mas el volumen de informacién que recibian
los usuarios pero no el valor afiadido a partir de
la misma. En definitiva, constatamos que hoy en
Espafia una buena parte de los planteamientos de
IE no pasan del modo seguimiento y, por tanto, de
un grado de valor documental.

Sus consecuencias han privado a la IE en muchas
organizaciones de un acceso directo a los deci-
sores. Con ello la IE ha quedado relegada a un
segundo plano en funcién del valor aportado,
pues han primado las tareas y consideraciones
documentales y no las de analisis a partir de la
informacién. Ademas, al limitarse a esa interpre-
tacion, esta visién de la IC pasa a competir con
los distintos y —cada vez mas— potentes modos de
acceso individual a la informacion que hoy permite
Internet.
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En conclusion, la IC forma parte de las respues-
tas desarrolladas por las organizaciones para
proporcionar a la direccién de las organizaciones
las claves para conducir la estrategia y muchos de
los temas tacticos en un mundo como el actual
de elevado grado de incertidumbre y velocidad de
cambio.

= Ese grado de incertidumbre y velocidad de cam-
bio ha llevado a la obsolescencia a una parte de
las practicas tradicionales que afrontan la reco-
gida de informacion y el andlisis en la toma de
decisiones no estructuradas.

= Importancia de identificar los factores conducto-
res de los temas a decidir.

= El valor y reto principal esta en el andlisis e inves-
tigacién del tema a decidir y no en el monitoreo
y recogida de informacién, aunque ambos son
necesarios.

= Es importante una reconsideracion del papel de
la |IE por parte de la Alta Direccion en las orga-
nizaciones espafiolas y latinoamericanas.




BUSCA

mensagem estratégica

Mateus Furlanetto

Diretor de Relages Institucionais da Associa¢éo Brasileira
de Comunicagdo Empresarial (Aberje) / Brasil
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Em 1941, Jorge Luis Borges
escreveu um pequeno con-
to sobre uma biblioteca que
continha toda a informacéo
do mundo, a “Biblioteca de
Babel”. A biblioteca imagina-
ria do escritor argentino tem
todos os livros, em todos os
idiomas, o que causou uma
“extravagante felicidade”, mas que foi logo substi-
tuida por uma sensacgao de vazio: “certeza de que
tudo estd escrito nos anula”, diz o personagem
do conto. Mais de setenta anos depois do conto,
a informacédo se consolidou como commodity, é
comercializada em quantidades cada vez maiores
e parece caminhar para um estado de saturacéo
parecida com a descrita pelo escritor argentino.

estratégica

Para sobreviver nesse ambiente de excesso infor-
macional, as empresas precisam cada vez mais
trabalhar com a inteligéncia estratégica, que per-
mite selecionar, direcionar e produzir informacdes
condizentes com cada um dos publicos da orga-
nizacdo. De acordo com os documentos secre-
tos divulgados ano passado pelo jornal britanico
The Guardian sobre a espionagem americana,
por exemplo, a Agéncia de Seguranca Nacional
dos Estados Unidos (NSA) monitora, todos 0s
dias, cerca de 200 milhdes de mensagens de tex-
to (SMS) em todo mundo. Se somarmos a isso a
enorme quantidade de informac&o produzida dia-
riamente no ambiente transmidia em que vivemos,
a importancia de trabalhar esses dados com inte-

Para sobreviver

nesse ambiente de excesso
informacional, as empresas
precisam cada vez mais
trabalhar com a inteligéncia

ligéncia é, sem duvida, um dos
grandes desafios das empresas
no século XXI.

A inteligéncia estratégica na
organizacao depende, no con-
texto em que vivemos, de dois
fatores fundamentais: de ferra-
mentas de monitoramento, ca-
pazes de indicar quais temas sdo mais relevantes
para a organizacdo, e de um profissional com
capacidade critica para estabelecer prioridades
no trato com as informacd@es levantadas por essas
ferramentas. O profissional de comunicagdo deve
estar preparado para responder com eficiéncia
a velocidade de dissemina¢do da informacéo e,
também, ter a sensibilidade para interpretar os
dados fornecidos pelas sempre Uteis ferramentas
de monitoramento gque surgiram nos Ultimos anos.
Com base nas andlises de dados, podemos iden-
tificar tendéncias, problemas de trafego, quais te-
mas sdo mais relevantes para nossos publicos e,
assim, tomar as decisfes corretas nos momentos
oportunos. Ndo a toa, o papel das pesquisas —
qualitativas e quantitativas— é crescente em areas
estratégicas da empresa, servindo apoio para as
escolhas dos profissionais no ambiente organiza-
cional da comunicagao.

No Brasil, apesar de grandes empresas ja trabal-
harem com programas especificos de Inteligén-
cia ha mais de uma década, o tema ainda néo
esta consolidado como uma area especifica de
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“O profissional que trabalha
com a inteligéncia estratégica

no pais ainda tem uma preparacado
muito instintiva

atuacdo. O profissional que trabalha com a inte-
ligéncia estratégica no pais ainda tem uma pre-
paracdo muito instintiva, sem uma compreenséo
mais extensa do seu papel e dos conhecimentos
que precisaria ter para exercer sua funcdo. Essa
realidade é bastante diferente em outros paises,
sobretudo da Europa e nos Estados Unidos, onde
o debate ja estd mais maduro e formalizado, com
cursos de graduagdo e poés-graduacdo voltados
para preparar esses profissionais.

O trabalho conjunto de um profissional capaci-
tado e das ferramentas de monitoramento reve-
lam a importancia do planejamento estratégico
e a do Insight Management para a organizagao.
Contar com informacdes depuradas e analisadas
€ 0 primeiro passo para a construcdo de cenarios
e, por conseguinte, para o estabelecimento de
linhas de atuagdo empresarial. Para reunir essas
informacgbes preciosas para o desenvolvimento
sustentavel da organizacdo, algumas ferramentas
sdo fundamentais para a inteligéncia estratégica.

A primeira delas é 0 Mapeamento de Stakehol-
ders, para identificar quais sdo as partes interes-
sadas no planejamento da organizacdo. A cons-
ciéncia de que uma empresa € a soma dessas
partes € um fato relativamente recente na discipli-
na de gestdo corporativa.

A segunda grande colaboracdo da comunicacao
para os gestores é a Matriz de Materialidade. Tal
qual a lente de um microscépio, essa ferramenta
permite que os profissionais de uma organizacdo
enxerguem (e elenquem) os temas materiais a se-
rem considerados para estabelecer uma politica
adequada de relacionamento e didlogo. Por fim,
a terceira —e talvez mais importante contribuicdo
da inteligéncia estratégica na comunicacao- é a
Gestdo Empresarial. No esforco de se construir
uma narrativa que esteja ancorada em principios
verdadeiros, os profissionais tém de usar as his-
térias do publico como norte estratégico no apri-
moramento de processos, projetos, produtos e
Servicos.

Para ndo nos paralisarmos diante do excesso de
informacdo da “Biblioteca de Babel”, temos que
ter sabedoria para estabelecer prioridades e inte-
ligéncia para tomar as decisdes estratégicas da
organizacao, utilizando de forma eficiente as fe-
rramentas que temos a disposicao.

Ampliar o olhar é fundamental.
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Para la definicién de estrategias
de comunicacién e influencia
eficaces, asi como para la ges-
tibn y evaluacién de nuestros
planes estratégicos de comuni-
cacion, necesitamos contar con
buenos andlisis y con informa-
cién verdaderamente relevan-
tes sobre nuestros stakeholders
0 publicos. Se trata de una pre-
misa esencial de partida para
todo profesional de la comu-
nicacion estratégica. De igual
forma, la comunicacion es una
dimensién esencial del entorno
competitivo y es imprescindi-
ble que los programas de in-

INTELIGENCIA
FUENTES, METODOS Y comunicacion

Rubén Arcos

Codirector del Capitulo Espafiol de la Asociacion Internacional de Profesionales

de la Inteligencia Competitiva (SCIP) / Espafia

“Un portfolio

completo de productos

de inteligencia es aquel
que, asumiendo una
perspectiva integrada,
proporciona informacion
y andlisis oportunos,
sobre los componentes que
integran ambas esferas
—industrias/mercados
(clientes/consumidores,
proveedores, competidores,
etc.) y entorno macro—

En primer lugar, de cara a po-
der contar con fuentes fiables
capaces de proporcionar in-
formacion, creible y oportuna,
pero también relevante para
los consumidores de inteligen-
cia, un papel activo del cliente
corporativo es clave. La funcion
de inteligencia necesita saber
cuales son las necesidades de
conocimiento de la Direccion.
Esto es, cudles son los asuntos
y cuestiones que requieren de
inteligencia en base a la cual
decidir y actuar. En este senti-
do, la construccién y gestion
de relaciones de confianza ex-

teligencia competitiva asuman

también esta realidad y cuen-

ten con los marcos analiticos y técnicas adecuadas
para conocer, comprender y explicar a los encar-
gados de tomar decisiones en las empresas esta
dimensién, sus actores, entramados de relaciones,
fuerzas impulsoras e implicaciones.

Ahora bien, dando por hecho que ambas premisas
han sido plenamente asumidas, lo siguiente es pasar
a la accién. Es decir, ¢(dénde se encuentra y cémo
obtener la informacion estratégica que necesita nues-
tro cliente?, ;cOmo analizamos e interpretamos esa
informacion? y ¢como comunicamos estos insights y
recomendaciones de manera eficaz y adaptada a los
nuevos consumidores de andlisis en la era digital?
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celentes con el cliente y otros

consumidores corporativos y el
establecimiento de un buen sistema de comunica-
cién interna son clave. Las cuestiones esenciales
de inteligencia deben capturar, tanto las necesi-
dades de conocimiento sobre mercados y fuerzas
competitivas, como aquellas relativas a las dimen-
siones del entorno macro (politico, econémico,
regulatorio, social, tecnolégico, cultural y de co-
municacion) que influyen o pueden influir de ma-
nera dramatica en las condiciones en las que tiene
lugar la competicion en los mercados.

Un portfolio completo de productos de inteligencia
es aquel que, asumiendo una perspectiva integra-
da, proporciona informacién y analisis oportunos,



“Para comunicar inteligencia
hoy en dia se precisa cada vez mas
considerar la experiencia de usuario
(UX) y la interaccion del cliente

sobre los componentes que integran ambas esfe-
ras —industrias/mercados (clientes/consumido-
res, proveedores, competidores, etc.) y entorno
macro—. De cara a poder extraer implicaciones
verdaderamente relevantes, es absolutamente fun-
damental la perspectiva interna sobre la organi-
zacion.

Los buenos analisis necesitan contar con fuentes
cualificadas y diversas, capaces de suministrar y
proporcionar acceso a contenidos relevantes y
creibles, y descansan en: (1) la sistematizacién de
las operaciones de obtencién de aquellos datos e
informacién que son publicamente accesibles en
fuentes abiertas (registros oficiales y publicaciones
de gobiernos y administraciones, instituciones in-
ternacionales, think tanks, prensa internacional,
nacional y también local, medios de comunica-
cién, sitios web, redes sociales, literatura gris, ba-
ses de datos de publicaciones académicas espe-
cializadas y profesionales, patentes, publicidad de
competidores, etc.); y también (2) en la adecua-
da planificacién de operaciones de obtencion de
aquella informacién no publicada sé6lo disponible
mediante las fuentes humanas, como puedan ser
expertos, académicos, periodistas, proveedores,
comerciales o los propios clientes o consumidores.

El conocimiento sectorial procedente de la prac-
tica profesional y de la experiencia, en combi-
nacion con el empleo de modelos conceptuales,
marcos interpretativos y técnicas de andlisis di-
versas —incluido sus fortalezas y debilidades y su
relacién con otras técnicas— constituyen la base
para poder analizar e interpretar toda la infor-
macion que llega al sistema y extraer las conclu-
siones e implicaciones correspondientes en cada

caso. El reconocimiento de la propia experiencia
como una posible fuente de sesgos y puntos cie-
gos competitivos, asi como de nuestras limita-
ciones cognitivas son absolutamente necesarios
y existen técnicas estructuradas que permiten
mitigarlos. Simulaciones y juegos de guerra, es-
cenarios, indicadores, analisis de issues, industry
analysis, perfilado de competidores, mapeado de
grupos estratégicos, benchmarking competitivo y
analisis de stakeholders, son s6lo una muestra de
los métodos y técnicas empleados.

La comunicacion de la informacién estratégica y
los analisis de una manera adecuada es un aspec-
to que adquiere cada vez mas importancia en la
era digital.

Para comunicar inteligencia hoy en dia se precisa
cada vez més considerar la experiencia de usua-
rio (UX) y la interaccion del cliente. Es decir, poner
la experiencia global del consumidor de nuestros
productos de inteligencia en el centro y asumir que
de manera creciente tendra un papel mas activo.
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INTELIGENCIA
PRIVADO como Ventaja competitiva

Antonio Fournier

Presidente del Consejo Asesor de LLORENTE & CUENCA / Espafia
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En el pasado los servicios de
inteligencia estatales y las em-
presas estaban en contacto
fundamentalmente para pre-
venir situaciones relativas a la
seguridad de sus centros ope-
rativos y de sus empleados. El
riesgo era de atentados terro-
ristas a bienes y personas, pre-
vencion de secuestros y otras
situaciones de peligro en zonas
de conflicto.

Hoy en dia esos riesgos persisten aunque de otra
indole, pero se ven ademas completados por una
panoplia de nuevas amenazas gque han surgido
con las nuevas tecnologias (ciberataques), con la
expansion internacional de sus empresas y con au-
ténticos conflictos no ya bélicos, sino econémicos.
En nuestro tiempo, el campo de batalla principal
es econdmico. Incluso a nivel europeo y entre so-
cios y aliados.

El CNI ha pasado del Ministerio de Defensa a de-
pender de la Vicepresidencia del Estado precisa-
mente por ampliar también su marco de accién de
la seguridad y defensa del Estado a los intereses
generales de éste. Y, en el ambito del capital pri-
vado, la importancia estratégica de la inteligencia
ha pasado de los responsables de seguridad en
la empresa a la mesa del presidente o CEO de la
compafiia. El término de nuevo cufio es Inteligen-
cia Corporativa.

La importancia
estratégica de la
inteligencia ha pasado

de los responsables de
seguridad en la empresa
a la mesa del presidente o
CEO de la comparnia

En el siglo XXI, los servicios de
inteligencia de los Estados han
reforzado sus divisiones de in-
teligencia econdmica, especi-
ficamente dedicadas a la de-
fensa de intereses econémicos,
financieros y empresariales, en
definitiva al seguimiento y vi-
gilancia de todo aquello que
sea susceptible de generar un
interés econdmico nacional en
clave defensiva o expansiva. Del mismo modo, los
presidentes de las grandes compafiias se han do-
tado de esta ventaja competitiva con la contrata-
cién de consultores especialistas en esta materia.

En clave defensiva, un Estado vigilara todo aquello
que pueda desestabilizar la economia, las finan-
zas o el comercio del pais. Por ejemplo, todos los
paises que dependen de un recurso mineral o f6-
sil seguiran y apoyaran a sus industrias del sector,
estratégicas para el Estado. Si en lo primero que
se piensa es en el petrdleo o en la energia en ge-
neral, ya sea en Europa, por la dependencia del
suministro, en otras latitudes ricas energéticamente
sorprende que la mayor amenaza sea por ejemplo
el corte de las rutas de suministro de agua o apro-
visionamiento de alimentos. En 48 horas de blo-
queo, algin pais del Golfo arabe sufriria graves
consecuencias para su poblacién. Esta situacion
de crisis podria venir provocada por un conflicto
bélico cercano, por un boicot o represalias a unas
sanciones econémicas, o hasta por una huelga de
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“Ademds de los imprescindibles
servicios de despachos de abogados,
consultores de comunicacion

y de relacionamiento institucional,
se contratan servicios de inteligencia
estratégica

transportistas. Ahora escuchamos como la bajada
drastica del precio del petréleo puede desestabili-
zar a algunos paises y hace tres afios los mercados
financieros se ensafiaron particularmente con Es-
pafa, hablandose de rescate. Los recursos, la eco-
nomia, los mercados financieros y el ciberespacio
son los principales campos de batalla actuales.

En clave expansiva, es habitual que las empresas
y consorcios empresariales tengan apoyo de sus
embajadas y de los servicios de inteligencia eco-
némica de sus paises de origen —si éstos disponen
de ellos—, asi como de sus socios empresariales
locales. Paises aliados en el plano politico son
puntualmente formidables adversarios comerciales
con empresas 0 Consorcios que compiten entre si
en concursos 0 contratos internacionales. Como
precisa José Antonio Llorente en estas paginas, es
imprescindible disponer de informacion y del co-
rrecto analisis de ésta, por un lado, y de la capa-
cidad de relacionamiento publico y privado, por
otro. Por ello, ademés de los imprescindibles ser-
vicios de despachos de abogados, consultores de
comunicacion y de relacionamiento institucional,
se contratan servicios de inteligencia estratégica.
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Es relevante destacar que el relacionamiento publi-
co (o lobbying) se tiende a confundir con la capa-
cidad de influencia o presién (advocacy) y con la
actividad de inteligencia. Todas se complementan.
La influencia se ejerce sobre todo a través de la co-
municacion y el plan de relacionamiento con todos
los stakeholders de la empresa, generando asi una
opinidn favorable a nuestros intereses, mientras
que el lobbying profesionalizado, a su vez, ejerce
esta labor de argumentacion y defensa de intere-
ses (advocacy en el mundo anglosajén) con lideres
de opinién y decisores estratégicos, aportando in-
formacion y argumentos clave que ayuden a di-
ferenciar las ventajas competitivas. La inteligencia
corporativa, a su vez, investiga y analiza el estado
de opinidn de todos los interlocutores, sus circulos
de confianza e influencia y las estrategias y movi-
mientos tacticos de los competidores. En Francia lo
llaman veille stratégique o vigilia estratégica. Esto
no se deja al azar y se contrata expresamente, ya
sea de forma permanente o cuando esta en juego
un contrato o una adquisicion a gran escala.

Mientras que en Estados Unidos, Francia, Reino
Unido o Alemania son varias las empresas de con-
sultoria especializadas en esta actividad de inteli-
gencia que aportan valor afiadido de primer orden
estratégico a sus clientes, en Espafia somos pocas.



INFLUENCIA

Inteligencia v AsunTos pUBLICOS

Joan Navarro

Socio y Vicepresidente de Asuntos Publicos en LLORENTE & CUENCA / Espafia

Luisa Garcia

Socia y CEO para la Region Andina en LLORENTE & CUENCA / Peru

Empecemos aclarando que en
la mayoria de las legislaciones
nacionales en América, Europa
y en otros muchos paises de
casi todos los continentes, se
reconoce de una forma u otra,
la legitimidad que empresas y
organizaciones tienen a la hora
de defender, de un modo abier-
to y transparente, sus intereses ante cualquier pro-
ceso de caracter legislativo 0 normativo.

conocidas

Es més, son estos procesos de didlogo y participa-
cion los que, gracias a un buen conocimiento de la
realidad social y econdémica que pretende regular-
se, ayudan a una mejora de la eficacia legislativa.
No confundir, por lo tanto, con comportamientos
ilicitos que, aprovechando situaciones de preva-
lencia, pretenden la captura privada de recursos
publicos, algo prohibido igualmente por los c6di-
gos penales de los mismos paises que permiten y
reconocen, con sus limites, el denominado lobby
o cabildeo, el cual, con su profesionalizacién de
forma abierta y transparente, viene llamandose,
gestién de los asuntos publicos o Public Affairs.

Sin embargo, tanto el andlisis de inteligencia como
la actividad de asuntos publicos o cabildeo son
disciplinas escasamente conocidas por las orga-
nizaciones de nuestro entorno, aunque ambas co-
mienzan a ser imprescindibles en cualquier proce-
so de planificacién estratégica.

“Tanto el analisis

de inteligencia como

la actividad de asuntos
publicos o cabildeo son
disciplinas escasamente

Para influir legitimamente sobre
el proceso de creacién de una
norma, ya sea en el Legislativo
o en el Ejecutivo, que afecta de
un modo directo o indirecto a
las actividades de una organi-
zacién, se requiere, sobre todo,
informacién y capacidad de
anticipacion.

Cuanto mas tarde se llegue al proceso de toma de
decisiones, mas complejo sera influir sobre una le-
gislacién concreta. Por ello, la monitorizacion y el
trabajo de inteligencia que permite el andlisis con-
tinuo del contexto social y politico son herramien-
tas bésicas de la gestion de los asuntos publicos. El
analisis de inteligencia nos permite sistematizar el
modo de aproximacion a la realidad, de compren-
derla y nos facilita extraer conclusiones relevantes
y de forma anticipada.

La inteligencia aplicada a los negocios nos per-
mitirA determinar significados y alertar de forma
temprana de los posibles riesgos u oportunidades
regulatorias que un determinado contexto politico
puede tener para nuestra organizacion.

En muchas ocasiones, tendemos a dejarnos llevar
por “conclusiones naturales” que parten de la ex-
periencia, de la propia intuicién o de la extrapo-
lacién de otros casos. Sin embargo, en entornos
complejos y de cambio acelerado, la experiencia
no es suficiente. Necesitamos una investigacion
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“La influencia, que parte de
un buen ejercicio de inteligencia,
es siempre una construccion de
relaciones en donde lo privado
y publico aspiran a ganar
legitimamente y a la vez

adecuada y un correcto analisis para observar las
verdaderas causas y consecuencias de los aconte-
cimientos puntuales y dispersos.

Conocer el potencial de influencia de una organi-
zacion, su capacidad real de influir, solo o junto a
intereses coincidentes, es también una de las cla-
ves de una buena préactica de los asuntos publicos.
Es necesario analizar desde fuera de la organiza-
cién su grado de notoriedad, el conocimiento y la
valoracién que de ella se tiene, asi como su nivel
de credibilidad para el asunto o asuntos sobre los
que pretendemos ejercer influencia. En este caso,
el ejercicio de inteligencia, requiere estudiar a la
propia organizacion, sus puntos fuertes y sus de-
bilidades, con la misma distancia con la que estu-
diamos el contexto y al resto de los actores.

Ya en la fase de planificacion, una buena identifi-
cacion del mapa de influencia sobre el que inter-
venir, es el siguiente proceso que requiere aplicar
las técnicas avanzadas de inteligencia. ¢Es sufi-
ciente con identificar los actores formales de un
proceso de decisién? ¢ Cuantos “influenciadores”,
personas claves mas o menos en la sombra, van
a intervenir y en qué grados de influencia en el
proceso que nos afecta? ¢ Qué opiniones formales
expresaron sobre los temas que nos afectan? Pero,
sobre todo, ¢qué opiniones informales se produ-
jeron? Sin responder adecuadamente a estas pre-
guntas, que requiere informacién blanda, informal
y de calidad, nuestra estrategia estara dando “pa-
los de ciego”.
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Una buena préactica de gestion de la influencia por
parte de una empresa u organizacion, econémica
o social, requiere de un discurso que reconozca
entre los legitimos intereses que cada actor pue-
de y debe representar, aquellos que deben ser su
limite, pero también parte de su aspiracion, como
es la defensa del interés general. No hay ejercicio
de influencia que no contemple el interés de todos,
como parte de mi propio y legitimo interés. Sin este
ejercicio de aproximacién de posiciones no hay
dialogo posible con autoridades y responsables
publicos. Ellos, se deben Unica y exclusivamente a
la defensa de lo que nos es coman.

La influencia, que parte de un buen ejercicio de in-
teligencia, es siempre una construccion de relacio-
nes en donde lo privado y pablico aspiran a ganar
legitimamente y a la vez. ES una conversacion res-
petuosa e inteligente con el entorno econémico,
politico y social, sin renunciar a los intereses que
se representa, pero haciéndolos coincidir con el
interés de todos.

Las mas modernas técnicas de inteligencia aplica-
das por Gobiernos y grandes corporaciones a la
seguridad, la defensa nacional, los intereses estra-
tégicos y geopoliticos, estan llegando a las empre-
sas en forma de inteligencia corporativa, aplicada
a la toma de decisiones y a los legitimos procesos
de dialogo entre corporaciones privadas e intere-
ses y necesidades publicas.

La mayor complejidad de nuestros entornos eco-
némicos, el acelerado ritmo de transformacion
de nuestras sociedades, exigié de la inteligencia
clasica al servicio de intereses nacionales su trans-
formacion mediante nuevos paradigmas cientificos
que dejasen de lado la linealidad secuencial del
pensamiento clasico, y aportasen luz sobre multi-
tud de acontecimientos difusos y contradictorios,
igualmente determinantes de nuestro entorno.



Esta misma complejidad es la que rodea a los
nuevos procesos de produccién de organizaciones
y empresas, y requiere también de respuestas so-
fisticadas a través de las mas avanzadas técnicas
de inteligencia politica y econdmica, de analisis
de riesgos Yy, sobre todo, de procesos eficientes de
construccién de ese dialogo con las autoridades
publicas gue hemos venido en llamar asuntos pu-
blicos, cabildeo o simplemente gestién de la in-
fluencia.
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PREMIOS
conseguidos ror UNO

2012

STEVIE* WINNER

INTERNATIONAL
BUSINESS AWARDS QE:tY

GOLD WINNER
en la categoria
Best House Organ

A
EXCELLENCE AWARDS
2012 12013

GOLD WINNER
en la categoria Magazines
Overall Presentation
Executive

2012 2013

GRAND WINNER
Best of Magazines
Overall Presentation

MERCURY

EXCELLENCE AWARDS
2013 | 2014

SILVER WINNER
en la categoria
Design - lllustration
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LLORENTE & CUENCA

LLORENTE & CUENCA es la primera consultoria de Ges-
tién de la Reputacion, la Comunicacion y los Asuntos Pu-
blicos en Espafia, Portugal y América Latina. Cuenta con
diecisiete socios y 350 profesionales, que prestan
servicios de consultoria estratégica a empresas de todos
los sectores de actividad con operaciones dirigidas al
mundo de habla espafola y portuguesa.

Actualmente, tiene oficinas propias en Argentina, Bra-
sil, Colombia, Chile, Ecuador, Espana, México,
Panamd, Perd, Portugal y Republica Dominicana.
Ademas, ofrece sus servicios a través de compafiias afilia-
das en Estados Unidos, Bolivia, Uruguay, Paraguay
y Venezuela.
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amo@

LLORENTE & CUENCA es miembro de AMO, la red glo-
bal lider en comunicacién corporativa y financiera. Son
también socios: The Abernathy MacGregor Group
en Estados Unidos; Maitland en Reino Unido; Havas
Worldwide Paris en Francia, Bélgica y Dubai; HERING
SCHUPPENER en Alemania y Bruselas; Hirzel.Neef.
Schimd.Counselors en Suiza; SPJ en los Paises Bajos;
Porda Havas en China; AD HOC Communication
Advisors en ltalia; NBS Communications en Polonia;
NATIONAL Public Relations en Canadéa; Hallvars-
son & Halvarsson en Suecia; y EM en Rusia. Cada afio,
AMO se sittia en el top del Ranking Global de Asesores
de M&A desarrollado por Mergermarket.

www.amo-global.com
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