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Resumen: Las circunstancias que caracterizan € ambiente de negocios actual, que
pueden resumirse en la internacionalizacion y la globalizacion de los mercados,
junto al pleno desarrollo de la denominada Sociedad de la Informacion, han obliga-
do alas empresas amejorar su competitividad.

Ante tal panorama, la informacion aparece como un recurso estratégico de primer
orden, cuya adecuada administracion puede aportar a las empresas nuevas formulas
de competir.

En @ presente trabajo se expone un modelo conceptual que explica el papel delain-
formacion como recurso competitivo, en dos dimensiones de andlisis principales.
Por un lado, se estudia su dimensidn externa, es decir, su capacidad para aproximar a
la empresa alarealidad del entorno en € que opera. Por otro lado, se analiza su di-
mension interna, es decir, sus implicaciones en los procesos directivos y de innova-
cion y generacion de "Know-how", destacando en especia esta Ultima faceta, que
presenta rel evantes efectos positivos en la competitividad de las empresas.
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Abstract: The circumstances that characterize the current business environment,
that can be summarized in the internationalization and the globalization of the mar-
kets, beside the full development of the called Information Society, have forced the
companiesto improve their competitiveness.

Within such a situation, the information appears as a strategic first kind resource,
whose appropriate administration can contribute new competing ways for the com-
panies.

Presently work expose a conceptual model that explains the job of information like
a competitive resource, in two main dimensions of analysis. On one hand, we study
their external dimension, so its capacity to approach the company to the redlity of
the environment in which operates. On the other hand, we analyze their internal di-
mension, so its implications in the directive, innovation and generation of " Know-
how " processes, giving special attention to the last aspect, that presents excellent
positive effectsin the companies competitiveness.
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1. INTRODUCCION: LA INFORMACION NOS RODEA POR TODAS PARTES.
LA SOCIEDAD DE LA INFORMACION.

La Sociedad de la Informacion se encuentra ya plenamente consolidada en los paises
desarrollados y afecta a nuestra vida cotidiana y a la actividad empresaria. En la actuali-
dad, € uso de ordenadores y otras tecnologias de la informacién, ha intensificado €l em-
pleo de lainformacién como soporte de actividades sociales y econémicas.

Asi los cagjeros automaticos han cambiado radicalmente nuestra relacion con las enti-
dades financieras.

Los medios de comunicacion y noticias también han experimentado cambios. Las em-
presas informativas pueden abtener y publicar noticias en pocas horas. Un mismo periddi-
co puede ser publicado simultaneamente en diferentes ciudades. La television global es
unarealidad.

Se ha generaizado € empleo de las tarjetas de crédito, o la facturacion por escaner en
los supermercados.

En efecto, son cada vez més las actividades en las que se participa mediante un inter-
cambio de informacion con € entorno. Asi, por geemplo, se suministra informacion a
supermercado cuando se paga con una tarjeta de crédito.

Dos son los criterios que se suelen utilizar para afirmar que una sociedad se ha con-
vertido en "sociedad de lainformacién” (Cornella, 1994, 4):

1. El ndmero de personas que trabajan en € sector de la informacidn, entendiendo por
éste, aquellas actividades que consisten fundamentalmente en el mangjo de informa-
cién (Millan Pereira, 1993). En este sentido, es posible considerar que nos encontra-
mos en una sociedad de este tipo, ya que en los paises industrializados, se estima que
los trabajadores relacionados con la tecnologia de la informacion representan entre un
40-47% de lamano de obra (Mayer, 1990).

2. El segundo criterio lo constituye la medida del consumo de informacion, en cual quier
formato. En este sentido paises como EE.UU. y Japon se encuentran a la cabeza, dado
su elevado consumo de periddicos, libros, medios audiovisuales, television y otros.

Atendiendo a la determinacion de los factores que han potenciado € desarrollo de la
Sociedad de la Informacién, la combinacion de la informética y las telecomunicaciones
han desempefiado un rol catalizador (Marchand y Horton, 1986).

Por otro lado, la aparicion de una nuevaindustria: la industria de la informacion, como
nuevo sector econdmico que engloba las diversas actividades econémicas que pretenden
aprovechar esta revolucion de la informacion. Asi, por g emplo, los grandes almacenes,
crean sus propias tarjetas de crédito; las administraciones publicas se comunican con los
administrados a través del Videotex o Internet; las compafiias telefénicas explotan sus
bases de datos; |as entidades financieras crean compafiias de seguros 'y agencias de vigjes.

Otro aspecto importante en € desarrollo de la Sociedad de la Informacion 'y en € papel
predominante de la informacion ha sido la globalizacién de actividad econémica, que ha
incrementado la competitividad entre las empresas, haciendo que actlien en un entorno
cada vez mas internacionalizado (Levitt, 1983) y en una economia cada vez mas transpa-
rente (Lara, 1993) que ha llevado a las empresas a buscar nuevas formas de competir
basadas en factores distintos a las economias de escala. A este respecto, autores como
McFarlan, McKenney y Pyburn (1983) y Porter y Millar (1986) establecen que la infor-
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macion y las tecnologias de la informacién ofrecen nuevas formas de competir entre las
empresas.

En efecto, es posible afirmar que “en todo € mundo, |as tecnologias de lainformacion
y las comunicaciones estan generando una nueva revolucion industrial que ya puede con-
siderarse tan importante y profunda como sus predecesoras’ y que segin lo expuesto por
un grupo de expertos en el informe denominado “Europa y la sociedad global de la in-
formacién: recomendaciones al Consgo Europeo”, anuncian nuevas formas de vivir y
trabgjar juntos (Informe Bangemann, 1994, 4).

Se trata de una revolucién basada en la informacién, pues los avances tecnol 6gicos
actuales permiten procesar, almacenar, recuperar y comunicar informacion en cualquiera
de sus formas (voz, textos, imagenes) sin importar la distancia, el tiempo o & volumen.

Conscientes de tal realidad la Comunidad Europea ha adquirido un importante y activo
papel en latarea de introducir las tecnologias de la informacion en todo € tgjido social y
empresarial de los paises comunitarios. Se trata de crear un espacio coman de informacion
en € marco de la Unién Europea, que se utilice como medio para potenciar la competiti-
vidad y € crecimiento del empleo.

Tales ideas han sido recogidas en € Libro Blanco de la Comision Europea “Creci-
miento, competitividad y empleo: retosy caminos hacia e siglo XXI”, donde se establecen
como prioridades de futuro, entre otras: promover € uso de lainformacion y sus tecnolo-
gias, desarrollar la formacion global en nuevas tecnologias, teniendo como objetivo global
lamejora del rendimiento industrial y tecnol 6gico.

Para llevar a cabo estas y otras actividades, la comision de expertos realizé una serie
de recomendaciones expuestas en € mencionado “Informe Bangemann”, que ponia de
manifiesto la inevitable revolucion tecnol 6gica que estd en marchay lo esencial que para
gobiernos, empresas y sociedad en genera resulta desarrollar estrategias que exploten las
nuevas posibilidades. El citado informe manifiesta:

La necesidad de poner en marcha aplicaciones innovadoras que en e futuro inme-
diato seran realidades tales como: €l teletrabajo, la educacion a distancia, redes Uni-
versidad-Empresa para €l desarrollo de la investigacion, servicios teleméticos para las
Pymes, gestién electronica ddl trafico por carreteray del trafico aéreo para una mayor
calidad de vida, unas Administraciones Plblicas més eficaces y econémicasy las au-
topistas urbanas de lainformacion.

Centrandose en el ambito de las pequefias y medianas empresas, promocionar € uso
amplio de las tecnologias de la informacion, en colaboracién con las autoridades pd-
blicas, asociaciones profesionales, clientesy proveedores.

Aumentar lainformacion sobre los servicios de valor afiadido y las comunicaciones.
Taodo ello, afin de aumentar la competitividad de las pequefias y medianas empresas
y el empleo en Europa.

Tales intenciones se han visto materializadas en los sucesivos “Programa Marco” que
las autoridades comunitarias han ido desarrollando a través de la Comision, entre los que
destacar:

ESPRIT: Programa estratégico europeo de investigacion y desarrollo en el ambito de
las tecnologias de lainformacion.
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TEDIS: Programa Comunitario relativo a la transferencia electronica de datos de uso
comercia utilizando las redes de comunicacion.

IMPACT | y II: Programas tendentes a la creacion de un mercado de la informacion,
con especia atencion alas Pymes.

Como se desprende de lo expuesto hasta ahora, la influencia de esta revolucion indus-
trial y social basada en la informacion ha aportado multiples implicaciones para las em-
presas, tendentes todas ellas a mejorar la competitividad y destacando el papel predomi-
nante que la informacion representa como recurso competitivo para las modernas
empresas.

Sin embargo, la Sociedad de la Informacién presenta algunos problemas (Scott Mor-
ton, 1991):

Yaque laproductividad de las empresas no ha aumentado tanto como se esperaba.
Los presupuestos de informética de las empresas han experimentado ascensos cons-
tantes, no sucediendo lo mismo con la rentabilidad esperada para tales proyectos.

La cantidad de informacién disponible para los directivos de las empresas ha aumen-
tado, pero no asi su calidad.

Los directivos no han conseguido un adecuado entendimiento con los responsables
informéticos.

Ante tal panorama el objetivo del presente trabajo consiste en exponer algunas refle-
xiones que ayuden a definir € papel que desempefia la informacion como recurso compe-
titivo para las empresas en el marco de esta nueva revolucion industria de la Sociedad de
laInformacion.

Para ello, en primer lugar, se expondran los argumentos que explican la considera-
cién de lainformacién como un arma competitiva para las empresas.

En segundo lugar, se andlizardn las dimensiones que presenta la informacion, tanto
interna como externa, como recurso competitivo de la empresa, y se propondra un argu-
mento que explique cdmo favorecen la competitividad de las empresas.

2. LA INFORMACION COMO RECURSO EMPRESARIAL.

Como afirma Kaye (1996) todas las organizaciones son sistemas de procesamiento de
informacion. Este enunciado es perfectamente asumido por directivos y responsables de
las empresas, ya que cuaquier actividad desarrollada en la empresa, necesita procesar
informacion para su funcionamiento.

Por otro lado, autores como Porter y Millar (1986) destacan las posibilidades de apro-
vechar la informacion para mejorar la competitividad de las empresas mediante el andlisis
de la cadena de vaor, generando valor afiadido como consecuencia de un uso mas efi-
ciente de la informacién inherente a cada actividad. Por su parte, Andreu, Ricart y Valor
(1991) explican como la informacién se convierte en un recurso estratégico para las em-
presasy se integra dentro de su proceso de planificacion estratégica.

Asi lainformacion se ha convertido en un recurso clave para las empresas a todos los
niveles jerdrquicos y para todos los departamentos ya que las organizaciones deben con-

anales de documentacion, n.° 2, 1999



REFLEXIONES SOBRE EL PAPEL DE LA INFORMACION COMO RECURSO COMPETITIVO... 25

seguir, procesar, usar y comunicar informacién, tanto interna como externa, en sus proce-
sos de planificacion, direccién y toma de decisiones (Kaye, 1996).

Desde un punto de vista econdmico o empresarial, se ha de resaltar dos hechos clave
que confluye en el tiempo. Por un lado, la actual consideracién de lainformacion como un
recurso critico estratégico para la gestién empresaria y por otro lado, € amplio desarrollo
de las tecnologias de la informacion, especialmente informética y telecomunicaciones que
han dado lugar aimportantes transformaciones en laformade dirigir los negocios.

En efecto, hasta la década de | os afios setenta (Ansoff, 1965), la gestion empresarial se
centraba en la adecuada administracion de los recursos clasicos de “tierra o energia, tra-
bajo y capital”, toda vez que las empresas se encontraban ante un entorno estable y prede-
cible y con una demanda creciente. Bgjo estas circunstancias € éxito de las empresas
descansaba en la competencia basada en los recursos tangibles, via costes y en la consecu-
cién de economias de escala.

En los umbrales del siglo XXI, las empresas se vienen enfrentando a nuevos escena-
rios, caracterizados por la globalizacion e internacionalizacion de los negocios, que nos
plantean la plena integracion en la Union Europeay los répidos y continuos cambios que
se producen en la economia local, regional, nacional y mundial junto a la heterogénea
naturaleza cultural, social, tecnoldgica, econdmica, competitiva y de otra indole de las
variables que configuran tales cambios.

Este nuevo contexto impone a las empresas la necesidad vital de disponer de adecua-
das infraestructuras de comunicacion y de sistemas de informacién que les permitan obte-
ner los datos necesarios a fin de conseguir un conocimiento rea y suficiente del entorno
gue afectara a sus procesos de toma de decisiones y de planificacién (Cortés y Garcia,
1997, 66).

Ademas la estabilizacion de la demanda ha incrementado la rivalidad entre las empre-
sas. Resulta necesario concienciar alos directivos de las empresas de la actua importancia
que lainformacién ha adquirido como “arma competitiva’. Asi seglin Cornella (1994, 71),
el éxito de una empresa no solo dependera de cdmo utilice sus recursos materiales, sino de
cOomMo se aprovechen sus recursos intangibles, como “Know-how”, conocimiento del mer-
cado, imagen de marca, disefio de productos, fidelidad de los clientesy otros.

Se trata por tanto, en palabras de Emery (1990) de encontrar nuevas formas de compe-
tir basadas en aspectos intangibles como la calidad, la fiabilidad, € disefio de los produc-
tos, e disefio de los procesos, las marcas, las patentes, o de crear nuevos servicios que
afiadan valor para nuestros clientes, todos ellos con un fuerte componente informativo.
Estas circunstancias hacen que una adecuada gestion de la informacion en la empresa se
convierta en clave parael éxito de lamisma.

El otro hecho que ha fomentado la importancia adquirida por lainformacion y sus tec-
nologias en las empresas ha sido el nuevo ciclo de innovaciones tecnoldgicas que se ha
producido en los Ultimos afios. En efecto, € desarrollo conjunto de la microelectrénica, la
informatica y las telecomunicaciones han dado lugar a un espectacular avance en las de-
nominadas tecnologias de la informacién, que han impactado de manera decisiva en €
nuevo orden socia y econdmico descrito anteriormente como uno de los factores clave en
el éxito de las empresas.

En consecuencia dos son las dimensiones de explotacion de la informacion como re-
curso competitivo de la empresa que se plantean en este trabajo (figura 1):
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Figura 1: la informacion como recurso competitivo

INFORMACION
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< Informacion interna >

NS
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Fuente: elaboracion propia

1. Disponer de informacién sobre € entorno antes que los competidores, a fin de
explotar las oportunidades con anterioridad.

2. Desempefiar nuevas armas competitivas a partir del desarrollo y aprovechamiento
de lainformacion interna 'y su transformacién en el conocimiento de la organizacion
(Know-how), innovando en productos y procesos, desarrollando recursos intangibles.

Para proceder a andlizar cada una de las dos dimensiones competitivas de la informa-
cién que se proponen y estructurar su contenido se utilizard el modelo recogido por Cor-
nella (1994, 75) con respecto a los flujos de informacion que la empresa establece con su
entorno y en su interior. A este respecto, mantiene que existe un planteamiento consen-
suado que distingue tres tipos de procesos:. la entrada de informacion en la empresa proce-
dente del entorno o "informacion ambiental”, el movimiento de informacion dentro de la
empresa 0 "informacion interna’ y la salida de informacién desde la empresa o "informa-
cién corporativa'.

Mediante €l estudio de la primera, lainformacion del entorno, la organizacion trata de
conocer € escenario econdmico y de otra indole donde debe desarrollar su estrategia (de-
terminando las amenazas y las oportunidades). El andlisis de la informacion interna per-
mite conocer las posibilidades de la empresa de desarrollar nuevas estrategias (determi-
nando sus puntos fuertes y puntos débiles).

En cuanto a la informacién corporativa, se define como €l flujo de informacion que se
produce desde la empresa hacia su entorno con finalidad de comunicacién. Por tal razon,
este flujo de informacion no se andiza en el presente trabajo.
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3. LA INFORMACION DEL ENTORNO COMO RECURSO COMPETITIVO

Con respecto a este primer aspecto, Sweeny (1989) afirma que una empresa es mas
competitiva que otra, cuanto mas destaca en la explotacion de la informacion del entorno,
es decir, cuanto mayor es su capacidad para explotar tal informacién en € desarrollo de
nuevas oportunidades de negocio.

Por otra parte, como argumenta Stalk (1988) no sdlo se trata de disponer de informa-
cién sobre € entorno, sino de hacerlo antes que los competidores.

A lahora de estudiar lainformacion que la empresa recibe o debe conocer de su entor-
no, es preciso reaizar una precision. Asi con respecto a entorno de la empresa Kast y
Rosenzweig (1988) establecen dos niveles de andlisis: un ambiente social o genera y un
ambiente de tareas o especifico.

El primero afecta a todas las organizaciones de una sociedad determinaday € segundo
afecta a la organizacion de forma més directa. A la hora de determinar las variables que
informan sobre €l estado de dicho entorno se debe tener en cuenta dicha distincién, y asi
se diferenciara una informacién ambiental general y una informacién ambiental especifica
delaempresa.

Segun Laudon y Laudon (1991) la primera tiene relacién con su entorno remoto,
aquél al que la organizacion no se enfrenta a diario, pero que ha de observar y controlar a
fin de identificar los cambios y tendencias que exijan una adaptacion de las estrategias de
la empresa a medio y largo plazo. En cuanto a la segunda, hace referencia al entorno in-
mediato de la empresa, los elementos con los que trata a diario, es decir, informacién
sobre clientes, proveedores, competidoresy otros.

Siguiendo a Kast y Rosenzweig, la informacion que le interesa conocer a la empresa
sobre el entorno general, es decir, la informacion ambiental general vendra determinada
por el conocimiento del estado y la evolucion de las variables que configuran este flujo de
informacion y que aparecen explicada de formaresumidaen latabla 1.

Con respecto ala informacion ambiental especifica, es decir, aguella que disefia el es-
cenario inmediato en el que se encuentra operando la empresay que "esta formado por las
fuerzas més especificas que son importantes en los procesos de transformacion y toma de
decisiones de la organizacion” (Kast y Rosenzweig,1988,144) existen distintos puntos de
vista

Asi de acuerdo con € profesor Porter (1982) es posible establecer que a la empresa le
interesa obtener informacion sobre cinco variables: los competidores actuales, 1os compe-
tidores potenciales, los clientes, los proveedores y |os productos sustitutos.

Por su parte, Duncan (1983) establece también cinco variables: clientes, proveedoresy
competidores, que coinciden con las enunciadas por Porter y la variables sociopoalitica y
tecnol dgica no contempladas por éste. La informacion sociopolitica se refiere a grado de
control estatal sobre la industria, actitud de la politica publica hacia € sector y hacia un
producto y las relaciones con los sindicatos. En cuanto a la informacién de caracter tec-
nolégico, se refiere a que la empresa debe estar informada sobre |os requerimientos tec-
noldgicos de la propia industria, sus avances, y la mejora'y desarrollo de los procesos de
fabricacion.

Laudon y Laudon (1991) enuncian seis variables, a saber: 1os clientes, los proveedores,
los distribuidores, los financiadores, los reguladores (autoridades pUblicas) y los competi-
dores.
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TABLA 1: INFORMACION AMBIENTAL GENERAL

VARIABLES QUE LA EMPRESA DEBE OBTENER INFORMACION SOBRE:
CONFIGURAN ESTE
FLUJO DE INFORMACION

CULTURAL - Antecedentes histéricos, ideol 6gicos y normas de la sociedad.
- Escalade vaores socides
TECNOLOGICA - Nivel cientifico y tecnol6gico alcanzado por la sociedad
- Avances fisicos y de conocimiento
EDUCATIVA - Nivel de dfabetizacion de la poblacién
- Sistema educativo obligatorio y universitario
POLITICA - Sistema de partidos politicos
- Grado de centralizacion del poder
LEGAL - Consideraciones congtitucionales

- Naturdleza del sstemalega

- Control gubernamental de las organizaciones y sectores de
actividad

RECURSOS NATURALES - Naturaleza, cantidad y localizacion de los recursos humanos y
materiales

- Condiciones climéticas

DEMOGRAFICA - Didtribucién geogréfica, por edad, sexo, renta de la poblacién

- Locdlizacion areas urbanas

SOCIOLOGICA - Estructura de clases socides

- Desarrallo Ingtituciones Socides

ECONOMICA - Marco econdmico general

- Tipos de organizaciones

- Propiedad privada o pdblica

- Sistema bancario

- Paliticas fiscales

- Caracteristicas del consumo

Fuente: Kast y Rosenzweig (1988, 142).

Como sistensis de estas opiniones se puede resumir que la informacion ambiental es-
pecifica sera aquella que la empresa capta de su entorno mas inmediato en relacién con las
variables que aparecen en la tabla 2 y cuyo contenido se explica brevemente a continua-
cion.

Sobre los competidores, se debe obtener informacién sobre aquellas empresas que fa-
brican productos sustitutos a los nuestros y que por tanto, son susceptibles de acaparar
parte de nuestra cuota de mercado.

L os competidores pueden ser competidores actuales, que son agquellos a los que la em-
presa se enfrenta en e momento actual, y competidores potenciales, que son aquellas
empresas que son susceptibles de entrar, a corto plazo, a formar parte de nuestro sector
industrial.

Con relacion a la variable sociopolitica del sector: se debe recabar informacion sobre
las medidas sociales y € control estatal sobre esta industria, la actitud politica pablica
hacia el sector y hacia su producto y las relaciones con los sindicatos.
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TABLA 2: INFORMACION AMBIENTAL ESPECIFICA

VARIABLES QUE LA EMPRESA DEBE OBTENER INFORMACION SOBRE
CONFIGURAN ESTE FLUJO
DE INFORMACION

COMPETIDORES - Quién son nuestros competidores actuales y potenciaes?,
Qué Estrategias desarrollan?
FACTOR SOCIOPOLITICO - Control estatal sobrelaindustria

- Actitud politicay publicahacia € sector y sus productos

- Relaciones con los sindicatos

FACTOR TECNOLOGICO - Avances tecnol 6gicos de laempresay del sector

- Nuevos productos y nuevos procesos

PRODUCTOS SUSTITUTOS - Qué productos compiten con los nuestros, como son, a qué
precios se venden, donde se venden?

- Grado de satisfaccion de los clientes

- Distribucién de los productos

CLIENTES - Calidad y precio que reclaman

- Necesidades satisfechas e insatisfechas

- Quién son nuestros clientes y sus caracteristicas socides y
demogréficas

PROVEEDORES - Precio y calidad de los suministros

- Proveedores actuales y potenciales

- Grado de Fiabilidad

Fuente: elaboracion propia

El aspecto tecnolégico esta constituido por la informacion sobre los nuevos requeri-
mientos tecnolégicos de la propia empresa 'y de los del sector, en la generacién del pro-
ducto o servicio. También € megoramiento y desarrollo de nuevos productos mediante la
instrumentacién de los avances tecnol 6gicos en laindustria.

Con respecto alos productos sustitutos, interesa conocer aquellos que se orientan hacia
€l mismo consumo o pueden desempefiar la misma funcion para su destinatario.

Los productos sustitutos limitan los rendimientos potenciales de un sector industrial
colocando un tope sobre los precios que las empresas del sector pueden marcar rentable-
mente. Interesa especialmente recoger informacién sobre su precio, caracteristicas, cana-
les de distribucién, cuota de mercado y otros.

Con relacién alos clientes, compiten con nuestra organizacion y € resto del sector in-
dustrial forzando la baja de precios, negociando por una calidad superior 0 méas servicios,
o haciendo que los competidores rivalicen entre ellos. Por tanto, de ellos, se necesita dis-
poner de informacion sobre sus intenciones, gustos, necesidades, nivel social, renta, habi-
tosy otros.

L os proveedores pueden gjercer poder de negociacion sobre un sector amenazando con
elevar los precios o reducir la calidad de los productos o servicios. Estas situaciones son
también peligrosas para nuestra organizacion, dado que, proveedores poderosos pueden
hacer tambalear un sector incapaz de repercutir 10s incrementos de costes en sus propios
precios, por presiones de los clientes o por fuertes agresiones de la competencia.

Resulta de gran importancia también conocer las posibles decisiones de nuestros pro-
veedores, ya que con €lo es posible planificar nuestra politica de compras y ventas de
forma que las variaciones que unilateralmente realicen nuestros proveedores nos afecten
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lo menos posible. Es preciso conocer los productos que ofrecen, sus precios, caracteristi-
cas, canales de acceso, condiciones de pago y otros.

Lo expuesto en este apartado no hace sino confirmar que la informacion externa es un
recurso competitivo de primer orden, toda vez que €l adecuado y oportuno conocimiento
ddl entorno general y especifico de una empresa favorece la identificacion de oportunida-
des y amenazas. Ademas la empresa mgiorara su competitividad en la medida que sea
capaz de desempefiar tal tarea antes que sus competidores. Para dllo, resultara clave la
determinacion de las pertinentes fuentes de informacion y € disefio y desarrollo de un
sistema de informacion que recoja tal es requerimientos.

4., LA INFORMACION INTERNA COMO RECURSO COMPETITIVO

Con relacion a la consideracion de la informacion interna como recurso competitivo,
Itami (1987) establece que la empresa gestiona dos tipos de recursos, los visibles o tangi-
bles (como maquinaria, mobiliario y otros) y los recursos invisibles o intangibles (como la
imagen de marca, patentes, la habilidad tecnol6gica, la comunicacion directa con e con-
sumidor, la habilidad innovadora y otros) que constituyen el éxito de la empresa a largo
plazo.

Para este autor, los recur sos intangibles, fundamentados en la informacién, presentan
una serie de ventajas que los hacen especiamente importantes como factores competiti-
VOS.

1. Sucodificabiliad, ya que la mayoria de ellos, incorporan informacién no codificable o
tacita, que se adquiere mediante la experiencia de sus miembros y mediante procesos
de aprendizaje alo largo del tiempo.

2. Su especificidad, ya que la mayoria del conocimiento y experiencia generados por la
empresa, Se encuentrainmerso en sus trabajadores.

3. Su complgjidad, en determinar la causalidad del éxito de tales recursos invisibles en la
rentabilidad de la empresa, derivada de |os factores de codificabilidad y especificidad.

Segun Barney (1991), tales circunstancias favorecen que estos recursos intangibles se-
an especialmente valiosos para las empresas en relacion con su competitividad, pues re-
sultan dificiles de imitar, debido a las caracteristicas que se acaban de exponer, que pro-
ducen una ambigliedad en cuanto a origen de los recursos que originan la ventgja de la
empresa. Por otro lado, resultan dificiles de adquirir, ya que tales recursos no se encuen-
tran presentes en ningln mercado de factores, sino que crecen con el paso ddl tiempo a
través de un proceso de acumulacién interna dentro de laempresa. Es por €llo, que pueden
sustentar ventajas competitivas de manera sostenible en € tiempo, a impedir de manera
inherente que los competidores puedan llegar en € corto plazo a conseguir copiarlos o
adquirirlos (Grant, 1995).

Por otro lado, los argumentos anteriores sustentan la consideracion de la informacion
interna como un recurso intangible de la empresa, que fundamenta a su vez otros recursos
invisibles configurados por la acumulacion ordenada de datos.

Con relacién alainformacion interna, es decir, la informacién generada por la empre-
sa en su interior y gque sostiene dichos recursos intangibles, resulta conveniente realizar
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algunas consideraciones, en cuanto a su naturalezay tipologia, de forma previa a estable-
cimiento de las dimensiones competitivas que se exponen a continuacion.

Bueno (1993, 241) establece la siguiente clasificacion atendiendo a los criterios de la
naturaleza de los datos que configuran dicha informacion o ala naturaleza de los flujos de
informacion.

Segun la naturaleza de los datos, se puede distinguir una informacion interna para la
toma de decisiones y otra informacion interna que permite la comunicacion y coordina-
cion delosindividuosy de las actividades de la empresa.

Segun su direccion, se pueden distinguir flujos de informacion:

Ascendentes, que integran las relaciones de control o de verificacion de resultados
entre subordinados y superiores.

Descendentes: relaciones de autoridad de jefes y subordinados.

Horizontales: relaciones de coordinacion o de desempefio de tareas en equipo entre
miembros del mismo nivel jerarquico.

Por su definicién, se pueden clasificar en:

Flujos formales. que se definen como las relaciones previamente definidas y comuni-
cadas a los miembros de la empresa. Constituyen los flujos béasicos de toda estructura
organizativa.

Flujos informales: que son relaciones interpersonales de comunicacion que se produ-
cen entre los miembros, complementarias o sustitutivas de las formales.

El profesor Cornella (1994, 104) destaca dos aspectos a tener en cuenta a la hora de
acometer el andlisis de lainformacion internay sus repercusiones sobre la competencia
de la empresa. Por un lado distingue entre la informacion operacional, aquella que se
genera por € propio funcionamiento rutinario de la empresa y los conocimientos o
" Know-how" , que no son otra cosa sino el resultado de la integracion de la informacion
internay externay las capacidades creativas de los miembros de la empresa. En segundo
lugar, afirma que lainformacién tiene sentido solo cuando alguien la usa para algo.

Aunque resulta obvio que todos los miembros de una empresa utilizan informacién en
mayor o menor medida, la mayoria de las investigaciones sobre €l uso de la informacién
interna de las empresas, se han centrado en e estudio del comportamiento de los directi-
vos (McKinnon, 1992). Ello se debe a que una de las caracteristicas de la gestion de una
empresa segun Forrester (1968) es la de convertir informacién en accion en € proceso de
toma de decisiones, actividad que desarrollan por excelencialos directivos.

Estas consideraciones permiten enfocar el estudio de la informacién interna de una
empresa como recurso competitivo, sobre la base de cdmo es utilizada dicha informacion
por sus directivos en el desempefio de sus tareas directivas, actividades todas ellas que
involucran € mango de informacion y que Mintzberg (1984) sintetiza en:

Roles interpersonales. cabeza visible, lider y enlace de un grupo de individuos, coor-
dinando sus actividades.

Roles informativos. como unidad centralizadora y difusora de informacién en € inte-
rior de laempresa.
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Roles decisionales: como empresario, gestor de anomalias, asignador de recursos y
negociador, transformando la informacién en actividad seglin el esquema de Forrester
(1968) antes mencionado.

Por su parte Anthony (1965) establece una clasificacion de las funciones de la direc-
cién que facilita la identificacion de la informacion requerida por cada uno de los niveles
directivos de la empresa. Estas funciones son: la ata direccion, la direccién de control y la
direccién de operaciones.

La planificacion estratégica esta situada en la alta direccién de la empresa, encargada
de las decisiones sobre los objetivos a largo plazo de la empresa, sus modificaciones, los
recursos necesarios para cumplirlos y sobre las politicas de su adquisicion y utilizacién.

La direccion de control o supervision, estd en manos de los directivos de nivel medio,
encargada de la supervision general de las funciones de la empresa, y tiene por finalidad
asegurarse de que los recursos han sido obtenidos y estan siendo utilizados de forma ade-
cuada para la consecucion de los objetivos.

En cuanto ala direccion de operaciones, esta situada en el nivel de direccion més basi-
co y tiene por objeto verificar que las tareas diarias de |os distintos departamentos se desa-
rrollan dentro de lo previsto y con normalidad.

La procedencia de la informacion para cada actividad y su relacion con €l horizonte
econémico en que ésta se lleva a cabo viene expresada en la tabla 3, segun la cual se po-
drian diferenciar tres tipos de informacion interna.

En primer lugar, aquella informacion generada por el propio proceso de gestion nor-
mal de la empresa, utilizada principalmente por los niveles directivos de operaciones,
originada en €l propio interior de la empresa, que se genera por 10s propios monitores de
trabajo en los procesos de control y supervision a muy corto plazo e incluso en € plazo
diario.

TABLA 3: INFORMACION Y NIVELESDIRECTIVOS

Caracteristicas Informacion Estrategia Control Operaciones
Utilizacion Informacion Externa Alta Alta Baja
Utilizacion Informacion Interna Baja Alta Alta
Horizonte temporal Afo semanalmes dia

Fuente: Universidad de Syracusa (1991) en Cornella (1994, 109).

En segundo lugar, una informacion interna utilizada por la direccion media o de con-
trol, materializada en informes elaborados por 10s propios directivos, como resultado de la
informacion interna anterior e informacion externa sobre los mercados, la competencia,
lasferiasy otras fuentes secundarias de informacién.

En tercer lugar, una informacién interna que tiene su origen en la anterior junto con
una gran dosis de informacién externa sobre € entorno general y especifico de la empresa,
gue atenderia las necesidades de la direccion estratégica de la empresa, a modo de infor-
mes sintéticos dirigidos a informar a la alta direccidn sobre el grado de adecuacion de las
estrategias de la empresa a las necesidades del entorno.

Tanto e modelo de Anthony como e que se presenta sobre el consumo de informa-
cién de los directivos (figura 2) adolece de varios problemas:
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Figura 2: INFORMACION INTERNA Y NIVELES DIRECTIVOS

Informacidn estratégica

(extema e intemna) Alta Determinacién de objetivos
(sintetica y elaborada) fireccion
Informacion tactica Directié
(intena y externa) ero;:cmn Supervision, coordinacion y control
(semi-elaborada) edia
Informacién tactica Direccion Operativa Verificacion tareas diarias

(interna y directa)

Fuente: adaptado de Anthony (1965)

Responde a empresas que mantienen el clasico esquema jerérquico de la cadena de
mando, en e que las decisiones son tomadas lejos del lugar donde se originan los
problemas o se desarrollan las actividades.

La informacion ha de recorrer varios niveles y en consecuencia puede ser distorsio-
naday perder valor.

Ademas es posible que tal recorrido retrase la toma de decisiones y con ella la opor-
tunidad de tal decision.

En la actualidad, muchas empresas, sumergidas en un entorno extraordinariamente di-
namico y competitivo, no pueden permitirse el lujo de resolver con retraso o inexactitud
los problemas que surgen en sus unidades operativas, por 1o que se estén cuestionando la
posibilidad de aplicar nuevos modelos de gestion mas competitiva de la informacion in-
terna.

Como afirma Stanat (1990) & modelo jerarquico resulta poco competitivo para mane-
jar la complgjidad de las empresas modernas, en las que se precisa tomar las decisiones
donde se presentan los problemas y no en alguin nivel superior de la escala de mando. Es
preciso una mayor distribucion de la capacidad de decision entre todos los miembros de la
empresa, es decir, de un achatamiento de la piramide jerérquica de la empresa, con la
consiguiente desaparicion de mandos intermedios y una mayor conexion entre la direccion
estratégicay los niveles operativos.

Asi los modernos modelos de organizacion como “la organizacion aprendiente” o las
"adhocracias' propuestas por autores como Drucker (1988), Senge (1990) o Malone y
Rockart (1991), defienden un nuevo tipo de organizacion basado en la estimulacion del
flujo de datos, informacién, conocimientos e inteligencia entre los miembros y unidades
operativas de la empresa. Se trata de una organizacion basada en la decision distribuida,
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en la que la comunicacién se produce entre cualquiera de los miembros de la empresa, una
organizacion donde la piramide jerarquica se ha achatado o incluso ha desaparecido.

Otro factor a tener en cuentay que pone en evidencia el modelo basado en las ideas de
Anthony (1965) es laimportancia creciente que han ido adquiriendo las tecnologias de la
informacion en las empresas en las Ultimas décadas y que ha propiciado nuevas formas de
utilizar la informacion de las organizaciones con fines competitivos (McFarlan, 1984),
pero que no son objeto de andlisis en este articulo, pues se sobrepasarian los objetivos
propuestos.

Todas estas circunstancias nos llevan a reconsiderar el modelo de Anthony segin la
propuesta de Laudon y Laudon (1991) que argumenta tanto la disminucion del ndmero de
niveles directivos como la ampliacion de las atribuciones informacionales de una parte
importante de los miembros de la empresa como se desprende de lafigura 3.

FIGURA 3: INFORMACION INTERNA Y ORGANIZACION BASADA EN LA INFORMACION

Informacién estratégica

Informacion tactica / Direccion \Supervisién, coordinacion y control

Trabajadores del Disefio del producto/servicio
Informacion del conocimiento P
conocimiento . - . . ”
Trabajadores de los datos Administracion de la informacion

/ Trabajadores \Fabricacién producto/servicio

/1 1\

Produccién Finanzas Marketing Personal

Determinacion de objetivos

Fuente: adaptado de Laudon y Laudon (1991): op. cit.

En dicho modelo los niveles directivos son dos. Por un lado, la alta direccién, encar-
gada de la planificacién estratégica de la empresa, es decir, la identificacién y fijacion de
objetivos. Por otro lado, la direccion téctica, que se preocupa del cumplimiento diario de
es0s objetivos, mediante la gjecucion de los planes y la supervision de la actividad diaria.
Se trata aqui de las dos dimensiones de informacion interna ya definidas anteriormente: 1a
informacion interna estratégica y lainformacion interna tactica.

Aparte de estos niveles directivos, la empresa dispone de dos nuevos elementos invo-
lucrados en € manejo de la informacion. Unos encargados del manejo de datos que se
denominan "trabajadores de los datos’, que tienen por funcion administrar la informacion
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operacional y otros encargados de la creacion de conocimiento o "Know-how", denomi-
nados "trabajadores del conocimiento”, responsables del disefio de nuevos productos o
SErvicios, nuevos procesos, es decir, de innovar, a fin de generar nuevos inventos que
superen a la competencia, y que revisten las caracteristicas propias de los recursos intan-
gibles.

Se materializa asi la existencia del tercer tipo o dimension de informacion interna que
se basa en € concepto de "Know-how" o conocimiento expuesto anteriormente, originado
por la integracion de la informacion ya referida, la experiencia de los miembros de la
empresa y € impacto de las nuevas tecnologias de la informacion, que producen desde la
aparicion de nuevos negocios dentro de la empresa hasta la creacion de nuevas patentes,
nuevos y mejores procesos productivos y nuevos productos.

El modelo se completa con la integracion en cada una de las areas funcionales de la
empresa, de manera que para cada una de €llas existe una informacion interna estratégica,
tacticay del conocimiento.

Con €llo se consigue que cada individuo disponga de la informacion que requiere para
el gercicio de su funcion.

Ahora bien, € conocimiento, parece ser la dimensidon que mas puede favorecer la
competitividad de la empresa, entendiendo a la informacion interna como recurso compe-
titivo, pues como afirma Drucker (1992), en la sociedad actual € conocimiento es un
recurso principal para la actividad econdémica, ya que las empresas deben explotar conti-
nuamente nuevas oportunidades de negocio con € fin de crear potenciales fuentes de
crecimiento (Senge, 1990).

Por otro parte, su naturaleza de recurso invisible (Itami, 1987), y sus caracteristicas de
codificabilidad y especificidad hacen de ella un recurso escaso y valioso que proporcione
la base para desarrollar estrategias que superen a las de sus competidores, segin € es-
guema propuesto por autores como Barney (1991) o Grant (1995).

La acumulacién de conocimiento en la empresa se puede ver favorecida por la inte-
rrelacion con otros factores o recursos de la empresa, entre los que destacar como afirma
Fernandez (1993):

La existencia de una estructura organizativa flexible que facilite la comunicacién total
entre sus miembros.

La existencia de una cultura empresarial de coordinacion entre los individuos de la
organizacion.

También parece adecuada la integracion en la empresa del concepto de "organizacion
aprendiente”, donde se favorezca €l estimulo constante de sus miembros para que aumen-
ten sus capacidades de aprendizaje (Senge, 1990).

Lo expuesto en este apartado permite afirmar que la informacién interna resulta un re-
curso gue afecta directamente sobre la competitividad de la empresa, ya que representa el
input del proceso de toma de decisiones de una organizacion a todos los niveles. En la
medida en que las empresas sean capaces de diseflar sistemas de informacién que acapa-
ren los datos que necesitan |os directivos con la oportunidad precisa mejoraran su compe-
titividad.

Por otro lado, lainformacion interna en su dimension de conocimiento representa nue-
vas formas de mejorar la competitividad de las empresas, ya que materializa la aparicion
de nuevas recursos competitivos dificiles de imitar o adquirir por las empresas competido-
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ras, hecho éste que permite € mantenimiento de ventajas competitivas alargo plazo. En la
medida en que las empresas sean capaces de disefiar sistemas de informacion que favorez-
can la gestion del conocimiento y de la experiencia de sus individuos, mejoraran su com-
petitividad.

5. CONCLUSIONES

La actividad econdmica de finales de este siglo, caracterizada por la internacionaliza-
cién y globalizacion de los mercados, y en €l papel decisivo jugado por las tecnologias de
la informacion en € dmbito socia y empresarial, obliga a las firmas a preocuparse de
forma continuada por la busqueda de nuevas formas de mejorar su competitividad.

En e presente estudio se propone que una adecuada administracién del recurso infor-
macion de las empresas puede ayudar a afrontar tal panorama.

Ahora bien, no sélo se trata de una administracién centrada en la obtencion de la per -
tinenteinformacion dedl entor no, en sus dimensiones de informacion ambiental general y
ddl entorno mas inmediato o especifico, explicadas con detalle en este trabajo. Se precisa
ademés obtener dicha informacién antes que los competidores y disponer de la habilidad
suficiente paraidentificar las oportunidades o amenazas antes que ellos.

Por otro lado, resulta imprescindible disponer de la habilidad técnicay econémica ne-
cesaria para disefiar y desarrollar un sistema de informacion que conecte de forma perma-
nente ala empresa con las fuentes de informacion externas mas oportunas.

En ta sentido parece conveniente la realizacion de estudios que traten de determinar
las fuentes de informacién externas mas precisas para cada tipo de empresa y sector in-
dustrial en la linea de la metodologia de los factores criticos de éxito propuesta por
Rockart (1981) y otros autores.

Se trata también de disefiar una adecuada administracion de la informacion interna de
la empresa, no sélo centrandose en su capacidad para mejorar la eficiencia de las opera-
ciones bésicas y rutinarias, sino tomando en especia consideracion alainformacion inter-
na como input del proceso de toma de decisiones de la organizacion a todos los niveles.

Con relacion e dlo, parece relevante desarrollar estudios que profundicen en los facto-
res a tener en cuenta a la hora de disefiar 1os sistemas de informacion para la direccion en
sus funciones de planificacion estratégica y de control y supervision de las tareas operati-
vas y en la definicion de los sistemas de procesamiento de datos. Asi también resultara
importante la identificacion de la informacién estratégica y téctica a utilizar por los direc-
tivos. Aqui también parece adecuada la metodol ogia de | os factores criticos de éxito.

Por Ultimo, € presente trabajo se centra en una adecuada administracion del potencial
imaginativo y creador de los recursos humanos de la empresa de cualquier nivel. Es aqui
donde € recurso informacién juega un papel decisivo en la busqueda de la megjora de la
competitividad de la empresa, a través ddl desarrollo de recursos intangibles, que por su
propia naturaleza son dificilmente imitables por los competidores y en definitiva permiten
alaempresa mantener posiciones competitivas alargo plazo.

En este sentido las organizaciones deben favorecer € impulso de una cultura empresa-
rial que fomente la colaboracion de los individuos y la comunicacion entre ellos, y un
estimulo constante para que aumenten sus capacidades, es decir, para que aprendan y
compartan dicho conocimiento con la organizacion. Las tecnologias de la informacion
aparecen como un recurso adecuado que favorece la creacion de sistemas de informacion
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gue apoyan estos procesos de creacion y acumulacion interna del conocimiento de la em-
presa.
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