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INTRODUCCION

A pesar de que se viene desarrollando un arduo trabajo desde hace algunos
afios y se reconoce como prioridad, se habla de la Economia del Conocimien-
to, la Sociedad del Conocimiento y se disefian politicas y estrategias, los

propios especialistas y actores principales implicados en el asesoramiento
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metodoldgico para el desarrollo de la IE, reconocen que el trabajo es insufi-
ciente y no sostenido.

En la revision de la evidencia que se tiene de los estudios realizados por
especialistas en IE, en la mayoria de las investigaciones realizadas en las
empresas, resaltan dificultades para el logro de la eficiencia, efectividad y
eficacia empresarial, predominando como factor causal, limitaciones y debi-
lidades en la direccion y Gestién Empresarial y la falta de conocimientos.

La blisqueda de nuevos conocimientos, el diagnéstico sobre los conocimien-
tos existentes y la socializacién de los mismos, asi como su almacenamiento,
la innovacidn, la identificacion de reservas en el aprovechamiento de la pro-
duccion y servicios y del capital intelectual en sentido general no se esta-
blecen como prioridades para directivos. No obstante se reflejen estas
limitaciones en los estudios realizados, no existen pronunciamientos sobre la
necesidad de realizar estudios mds profundos que aborden las causas, ba-
rreras que frenan el desarrollo de la IE como actividad organizada.

La profundidad y el dinamismo de los cambios que se estdn operando en el
mundo empresarial y el enorme reto que representa para las empresas en-
frentarlos con éxitos, demandan la bisqueda de nuevos paradigmas de di-
reccién y de un nuevo tipo de liderazgo que le permitan sobrevivir y progre-
sar desde el subdesarrollo a la construccién del socialismo. Importante se
considera ademds el monitoreo continuo del ambiente externo a la organiza-
cion, debiendo tomarse como parte del proceso de gestion estratégica de
las organizaciones con constante vigilancia y actualizacién, que permita que
la empresa se mantenga dentro de la competitividad del mercado en que ac-
tla y se alcance a satisfacer mds y mejor las crecientes necesidades de so-
ciedad actual.

La aplicacién de la IE ha reportado resultados positivos, existen experien-

cias que lo demuestran. No obstante es insuficiente el desarrollo alcanzado
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como sistema de trabajo interno en el sistema empresarial, limitado funda-
mentalmente por la no definicién de cémo hacerlo.

La IE dirigida fundamentalmente a la formacion de la capacidad y la funcidn
de reunir y analizar datos para, de modo sistemdtico y organizado, obtener
y difundir informacidn relevante sobre el ambiente externo y las condicio-
nes internas de la organizacién. No obstante es insuficiente el tratamiento
dado a su aplicacién como sistema de trabajo de la administracién en fun-
cién del desarrollo de estas capacidades de forma integral, para resolver
los problemas que se generan, a partir de la ejecucién de las actividades
fundamentales en la organizacién, de ahi la motivacion, sobre las que se
sustenta, esta investigacion.

Es necesario cambiar la cultura de trabajo porque se adolece de inteligencia
en la solucion de los problemas que se generan en el desarrollo de las orga-
nizaciones empresariales. Se busca efectividad en la utilizacion de los re-
cursos economicos y se requiere efectividad en las decisiones humanas para
utilizar los recursos econdmicos y por tanto, definir en la actividad adminis-
trativa, acciones métodos y herramientas, asi como, recursos dirigidos a
lograr el desarrollo de capacidades que promueven la socializacion e incor-
poracién de conocimientos a fin de mejorar las capacidades creativas de las
personas, unificar los objetivos y los significados de la comunidad que la in-
tegra mediante la conciencia y la capacidad para el trabajo en equipo y una
percepcion y razonamiento integral de todos los sistemas que intervienen en
la vida de la organizacién.

El proceso de desarrollo de la IE. Vision ontogénica.

Atendiendo a que en el marco en que se analiza la IE incorpora diversos
elementos que no se reconocen en los enfoques contempordneos se hace ne-

cesario describir el proceso de desarrollo de la IE.
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El proceso, que se describe, se nutrié de lo establecido por otros autores,
del diagndstico realizado en diversas empresas del territorio de Holguin y
de la experiencia de la autora, alcanzada por su propia participacién en la
investigacién. El proceso se interrelacidn con los principios de la Politica Na-
cional de Informacion y las Bases para la introduccion de la Gestién del Co-
nocimiento en Cuba, las aplicaciones desarrolladas por los servicios de con-
sultoria especializados en el tema en el pais, las nuevas bases del perfeccio-
namiento empresarial y son el resultado de la actividad prdctica.

Premisas para la descripcion del proceso.

1. La IE estd en la orientacion de la gestion empresarial a solucion proble-
mas reales que generan en operaciones internas Y aprovechar oportuni-
dades que ofrece medio ambiente en que se desarrolla, utilizando las ca-
pacidades de las personas que la integran y se relacionan con la misma.

2. La aplicacion de la IE requiere desarrollarse como funcién de trabajo de
la administracion.

3. La IE se sustenta en una adecuada gestion de la informacidn, el conoci-
miento el aprendizaje organizacional, el aprovechamiento de las capaci-
dades productivas, la gestién e innovacion tecnoldgica y la vigilancia y
comunicacién con el entorno.

4. La aplicacion de la IE como funcion de trabajo interna supone elevar la
cultura de trabajo de directivos y trabajadores e implementarse sobre
la base de la estructura organizacional.

5. La utilizacidn de las TICs es condicién necesaria para el desarrollo efec-
tivo de la IE como sistema de trabajo interno pero no excluyente para su
aplicacién como capacidad y forma de gestion.

A continuacidn se exponen una serie de aspectos relacionados con el proce-

so de desarrollo de la IE:

Definicion: La IE como sistema de trabajo interno es el proceso que permi-
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te orientar la gestion empresarial de la entidad hacia la solucion de proble-
mas reales que se generan en el desarrollo de las operaciones internas de la
entidad y aprovechar las oportunidades que ofrece el medio ambiente en
que la misma se desarrolla, utilizando las capacidades de las personas que la
integran y se relacionan con la misma y aprovechando las posibilidades que
tienen estas personas de formar conocimientos, habilidades y capacidades
que aportan valor a los servicios y productos que necesitan la sociedad y las
posibilidades de gestién su aprendizaje como funcidn consiente y planifica-
da.

Objetivo: Desarrollar la IE como funcidn de trabajo interno para planificar
la adquisicién, andlisis y procesamiento de la informacién para desarrollar
servicios de alto valor agregado que cubran las necesidades de informacién
presente en la Alta Direccion de la Empresa y otras dreas claves y aprove-
char las reservas en los procesos fundamentales y la utilizacion del capital
intelectual.

Participantes en el proceso:

Agentes facilitadores: el grupo de organizaciones de cardcter gubernamen-
tal, en el cual se fijan las acciones de politica y las estrategias. Este grupo
se puede clasificar como facilitador o impulsor para el desarrollo de esta
actividad, pues sus politicas y estrategias impactan en los demds.

Cliente interno: los consumidores directos, la direccion, responsable de cada
drea, miembros de la organizacién en general constituyen actores directos
porque son los que presentan la necesidad en el uso de la inteligencia empre-
sarial.

Cliente externo: medio ambiente, son beneficiarios del proceso, mediante el
acceso a mejores productos o servicios, tanto por acciones de politica como

por el trabajo del sector productivo y de los servicios.
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Medliadores: grupo de organizaciones de produccién de conocimientos, que
incluye las universidades, centros de investigacion, consultorias y otros, el
papel que juega este grupo tiene que ver en particular en la preparacion de
recursos humanos asi como en la oferta por parte de las consultorias de
servicios y productos de inteligencia empresarial y la investigacion relativa
al tema.

Procesos con los que interactia:

Gestion de informacion

La Inteligencia empresarial da la oportunidad de desarrollar métodos mds
adecuados para la identificacion de fuentes de informacion relevantes y
para el andlisis y manejo de la informacién obtenida con el fin de atender las
necesidades de la organizacion. Lo que algunos llaman la triada de la gestion
de la informacion: datos, informacidn y conocimiento; estd presente también
en el proceso de la inteligencia empresarial, y esta es una de las razones por
las cuales se considera la gestién de la informacién como la base de la inteli-
gencia empresarial.

Distintos especialistas coinciden en gran medida en cuanto a los pasos fun-
damentales: recopilacion, andlisis, difusién y utilizacién o aplicacion en la
toma de decisiones. Pero es importante antes de buscar la informacién sa-
ber cuales son las necesidades de informacion de las organizaciones por lo
que algunos incluyen una fase de planificacion donde se identifican dichas
necesidades, los objetivos y las estrategias en curso. Cualquier organizacion
independientemente de su tipo y tamafio tiene necesidad de gestionar la
informacion.

Para poder gestionar la informacidn en correspondencia con los objetivos de
la IE debe existir comunicacion informacional lo que requiere de la forma-
cién de conocimientos y habilidades, ademds de la utilizacién de técnicas y

herramientas que viabilicen el proceso de comunicacién. El objetivo del sis-
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tema de informacion es desarrollar de forma exitosa la accién o proceso de
informar para apoyar la foma de decisiones. La informacién en si misma no
garantiza su utilizacion y uso. Tan pronto como se hayan fijado las necesi-
dades de informacién han de orientarse los procesos de recogida, almace-
namiento y andlisis de la informacién accesible a fin de suministrar las res-
puestas convenientes para facilitar, la foma de decisiones.

Gestion de conocimientos orientado al aprendizaje

Es un proceso sistemdtico e integrador de coordinacion de las actividades
de adquisicidn, creacion, almacenaje y difusién del conocimiento por indivi-
duos y grupos, con el objetivo de alcanzar las metas de la organizacion, asi
como mantener un hivel de competitividad en el mercado. La informacién por
si sola no tiene ningln valor si no se transforma mediante la percepcion,
comprensién y concepcién de su aplicacién en conocimientos. A su vez el
conocimiento implica, la capacidad de solucionar problemas en un drea de
accién determinada, un saber como, un saber que y un saber para qué, es
decir requiere de la gestion del conocimiento y el desarrollar estas capaci-
dades de modo que con ellas se pueda cumplir los objetivos de la organiza-
cién de una forma mds eficiente.

Existen una serie de acciones que se deben llevar a cabo en la organizacion
para producir conocimientos que apoyen la toma de decisiones y permitan
desarrollar capacidades para entender el propésito de utilizar el conoci-
miento con un enfoque estratégico y es lo que se conoce como Gestion del
Aprendizaje.

Gestion e innovacion tecnologica

La gestidn tecnoldgica representa la funcién puente entre la realidad ex-
terna a la organizacién, utiliza la informacidn proveniente del entorno para
ponderar las capacidades de la empresa y la posicién actual de todos los en-

tes capaces de afectar los planes internos de desarrollo. Constituye la fun-
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cién sustentadora del proceso de aprendizaje de la empresa. Representa la
adquisicién proactiva de los recursos generadores de conocimiento que con-
tribuyen a consolidar el o dominio de las actividades productivas y comer-
ciales de la empresa.

Vigilancia y comunicacion con el entorno

La Vigilancia y comunicacion con el entorno es una de las fuentes principales
para la generacién de conocimiento en la empresa. Consiste en captar, bus-
car, localizar informacién del entorno, analizar los diferentes tipos de in-
formacidn segun los objetivos de la organizacién, reelaboracién de informa-
cién con alto valor agregado (creacién de productos informativos) y disemi-
nacion selectiva de la misma ,a través de las estructuras de la organizacion,
para luego utilizarla como herramienta en la foma de decisiones, es decir, un
sistema organizado de observacién y andlisis del entorno, seguido de una
eficaz circulacion interna y utilizacion de la informacion para la toma de de-
cisiones.

La comunicacién con el entorno constituye un proceso fundamental en la
aplicacion de la IE. El disefio de perfiles estratégicas, la orientacién hacia el
mercado, la satisfaccion del cliente, el enfrentamiento de amenazas y apro-
vechamiento de oportunidades, la preparacion para el cambio y la actualiza-
cion constante sobre el medio ambiente que influye en la empresa, requieren
de un sistema de informacion estructurado sobre la base de hecesidades
reales. El desarrollo de una comunicacion efectiva y la preparacion de los
trabajadores para cooperar y adquirir conocimientos sobre el comporta-
miento del entorno, constituyen un arma estratégica y un requisito indispo-
nible para lograr un buen funcionamiento de las operaciones internas. Man-
tener una vigilancia continua y fundamentada sobre la imagen que proyecta

la organizacion hacia el entorno y el alcance que debe tener la misma permi-
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te tener una mejor orientacion en la calidad de los productos que se creany
los servicios que se ofrecen.

Aprovechamiento de las capacidades productivas

Las reservas del crecimiento de la productividad del trabajo vienen dadas
por las posibilidades reales no utilizadas del empleo mds completo de la ca-
pacidad productiva del trabajo, con vista a la reduccién de los gastos de
trabajo por unidad de producto, mediante el perfeccionamiento de la técni-
cay la tecnologia y el mejoramiento de la organizacién de la produccion, del
trabajo y de la direccién.

La capacidad productiva del trabajo crece debido a la influencia de los fac-
tores técnico materiales, econémico sociales y organizativos. El aprovecha-
miento incompleto de estos factores provoca que la productividad del tra-
bajo se retrase respecto a la capacidad productiva del trabajo. Dentro de
estos factores, la direccion es uno de los que mds influye en el comporta-
miento de la productividad del trabajo debido a que es la encargada de es-
tablecer las metas y objetivos de trabajo, asi como una visién, todo esto
teniendo en cuenta el tipo de empresas que representa. Una correcta orga-
nizacion del trabajo es la base que sustenta el incremento de la productivi-
dad. De los resultados de su estudio se derivan las medidas organizativas,
de capacitacién y desarrollo de los trabajadores, el mejoramiento de las
condiciones de frabajo y los ingresos de los mismos. Organizar mejor el
trabajo es un prerrequisito que se debe concretar de inmediato. Existen
reservas del incremento de la productividad del trabajo que pueden ser uti-
lizadas en caso que fuese necesario para lograr el incremento de la misma y
esto realmente constituye en objetivo al desarrollar la funcién de inteligen-
cia. Ademds existe una tendencia a la evaluacién de la eficiencia, del apro-
vechamiento de los recursos utilizados y no de la efectividad de la utiliza-

cion de estos recursos, asociados a los recursos humanos, ni de la materiali-
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zacién de las potencialidades fisicas y psiquicas de los miembros de la orga-
nizacién durante el proceso de produccion.

Descripcion de las actividades fundamentales del proceso:

Necesidades de desarrollo de la IE: la identificacién de las necesidades
constituye el primer paso para el desarrollo de la IE, lo cual estd relaciona-
do con el por qué y para qué se requiere llevar a cabo el proceso de imple-
mentacion. Estas necesidades pueden estar fundamentadas en la necesidad
de perfeccionamiento de a gestién empresarial, las indicaciones y normati-
vas para el sector empresarial, la necesidad de enfrentar la competencia, la
reduccién de la incertidumbre en la toma de decisiones, la creacion y aplica-
cion de conocimientos, el desarrollo de la gestién tecnoldgica, el incremento
de la productividad del trabajo, el logro de la eficiencia, entre otras. Las
organizaciones pueden tener muchas razones diferentes para abordar los
procesos de la IE. Unas querrdn utilizar la IE en apoyo de sus objetivos es-
tratégicos, otras para adelantarse a los hechos se habrdn de tener muy en
cuenta los riesgos potenciales y los cambios que se produzcan en el entorno
de operaciones, las necesidades tal como se consideran en el marco de la IE
varian segln cual sea la naturaleza de la organizacién.

Requerimientos necesarios para su aplicacion: Los requerimientos deben
estar definidos sobre la base de los resultados del diagndstico realizado y
deben definirse en funcion de necesidades de las dreas de resultado clave,
a través de los procesos que en las mismas se realizan y de la organizacion
en sentido general. No constituyen debilidades, ni amenazas, constituyen
exigencias para garantizar el desarrollo de la IE. Debe tenerse en cuenta
que una debilidad presentada en la organizacion puede generar varios reque-
rimientos o que varias debilidades pueden generar un requerimiento. Pueden
definirse requerimientos que no fienen un basamento en debilidades u ame-

nazas identificadas, sino que constituyen aspiraciones identificadas a partir
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del andlisis de los componentes de la funcién de IE. Los requerimientos de-
finidos deben formularse sobre la base de lo que pueda cumplir la propia
organizacion, no deben formularse sobre la base de cambios esperados en el
entorno, mercado, nivel superior, que no dependen de la autonomia de la or-
ganizacion. Deben formularse conteniendo una habilidad en infinitivo que
indique accion y deben tener en cuenta lo estipulado en las nuevas bases del
perfeccionamiento empresarial, las normas cubanas y demds disposiciones
relacionadas.

Formacion de capacidades: Para entender el proceso formacién de las ca-
pacidades se considera necesario hacer algunas acotaciones al término ca-
pacidades, sobre las que sustenta el proceso que se describe.

Primero, “las capacidades no se forman a partir de los contenidos de los
conocimientos o las habilidades sino a partir de caracteristicas de la forma
dindmica en que se aprenden..la capacidad responde a las exigencias de de-
terminados tipos de actividad...es posible identificar capacidades que no se
manifiestan solo en un tipo de actividad sino que son configuraciones de cua-
lidades de la personalidad que conforman una capacidad para el éxito en va-
rios tipos de actividades y que, por tanto, pueden ser llamadas capacidades
generales a diferencia de las capacidades especificas”.

Segundo, “las capacidades generales y especificas se forman durante la ac-
tividad y la comunicacion, en el proceso de aprendizaje y al ser factor de
éxito en la actividad, deben ser consideradas al determinar en forma dind-
mica las necesidades de formacidn e informacion de las personas y grupos
en las organizaciones y comunidades...en el sentido de que la formacion de
las capacidades no solo depende del proceso de aprendizaje, sino que al ser
mds una cualidad de forma que de contenido, su formacion depende mds es-
pecificamente de los métodos y procedimientos que se utilicen para el
aprendizaje”.
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» El proceso de desarrollo de la IE supone la formacién de capacidades
relacionadas con los procesos bdsicos con los que el mismo se relaciona y
que pueden concretarse en:

« El desarrollo de la gestion de informacion y conocimientos de forma or-
ganizada.

 La concrecidn y estructuracion del proceso de aprendizaje organizacional
como proceso bdsico e integrador para la gestién de conocimientos.

« La existencia, dominio y utilizacién de la TICs para la utilizacién, andlisis,
almacenamiento y difusién de la informacién y los conocimientos.

 El desarrollo de la vigilancia y comunicacién con el entorno de forma or-
ganizada.

« El dominio, formulacion y desarrollo de la gestidn por procesos.

« El desarrollo de la gestidn e innovacion tecnoldgica.

Posibilidad de contar con los recursos necesarios: el proceso de desarro-

llo de la IE supone la posibilidad de contar con determinados recursos que

garanticen el éxito en la aplicacidon de la misma. Estos recursos estdn refe-

ridos a:

* La capacitacion del personal que participa de forma directa en el proceso
y las necesidades de los mismos y la sensibilizacién de todo aquel que in-
teractda con el mismo.

* A tecnologia del procesos que no solo incluye las tecnologias de la infor-
macion y las comunicaciones sino las técnicas, herramientas, procedi-
mientos necesarios.

» El soporte econdémico que incluye Necesidad Financiera y material, capa-
citacién, nuevas TIC.

* Las necesidades Administrativas que incluyen Indicacidén en tareas, obje-
tivos y planes.

 La organizacion del proceso, formulacion y divulgacion.
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« El proceso de comunicacion como via fundamental para garantizar la
efectividad de la gestién de informacion y conocimientos.

* La Motivacion, estimulacion y el desarrollo de la cultura necesaria.

Aplicacion de la IE: La aplicacién de la IE supone la utilizacién de las capa-

cidades formadas y los objetivos planteados para satisfacer las necesidades

identificadas. En esta parte del proceso es donde se materializan las si-

guientes acciones:

« Cubrir todas las necesidades relevantes de informacion y de inteligencia
de la organizacion

« Garantizar que el proceso de gestion de informacidn y de inteligencia con-
tribuya al aprendizaje organizacional.

« Coordinar las tareas de gestién de informacion y de inteligencia de la or-
ganizacion.

* Planear anualmente la labor de gestion de informacién y de inteligencia
empresarial.

» Este plan debe incluir los proyectos planificados en el afio, asi como el
presupuesto necesario.

» Establecer la politica de informacién en la organizacion.

* Monitorear el desarrollo cientifico-técnico (herramientas, software y me-
todologias) relacionados con los SIE.

* Promover el desarrollo de nuevas metodologias y herramientas para la
gestion de informacion y la labor de inteligencia.

« Promover el desarrollo y la capacitacién de los especialistas que intervie-
nen en todo el la funcién de IE en la organizacion.

Productos de IE: Los productos de IE son el resultado alcanzado con la

aplicacién de la misma que se expresan como beneficios, ganancias, inter-

eses, resultados alcanzados, objetivos cumplidos. Existen productos espe-
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cializados de IE y productos logrados en la esfera de gestion. Los primeros

estdn referidos a:

Capacidades de produccion de los competidores.

» Planes de desarrollo de nuevos productos

* Fuentes de nuevas tecnologias

» Carpeta de patentes

« TIdentificacién de vacios propios de I+D

* Evaluacion de requerimientos tecnoldgicos para nuevos productos 6 pro-
cesos

 Identificacidn de nuevos negocios

« TIdentificacién de oportunidades comerciales 6 tecnoldgicas

» Perfiles descriptivos de compaifiias, producto, personalidad.

 Evaluacion de tendencias

» Identificacion potencial oculto en los competidores

 Evaluacion de negociaciones

Los segundos se pueden identificar como:

« Efectividad en la Toma de decisiones

* Valor afiadido a los productos y servicios

« Orientacién y eficacia en la planificacién empresarial

* Productividad del frabajo

« Eficiencia empresarial

Evaluacion de la gestion de la IE: la evaluacién del proceso de forma ge-

neral contempla la valoracién del desarrollo de los distintos procesos que

intervienen el desarrollo de la IE y la medicidn de los resultados alcanzados

y su incidencia en el perfeccionamiento de la gestion y direccién empresarial

asi como la utilizacion de las capacidades formadas en la obtencién de mejo-

res resultados. En este sentido el proceso de evaluacion comprende:

Auditoria de la gestion de informacion: Sistema de evaluacion que posibilita
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diagnosticar el estado de la gestidn de la informacion y establece los meca-
hismos para el control y proyeccién de la misma en una empresa.

1- Debe posibilitar la identificacién de las necesidades de informacién y
formacion en la misma.

2- Debe propiciar una valoracién del estado y comportamiento de los
elementos que componen el Sistema de Informacion.

3- Debe evaluar los niveles de gestién que sobre la informacién y para la
formacion se realizan.

4- Debe permitir identificar las dificultades que existen para que el
Sistema de Informacidn existente garantice la realizacién de las ac-
tividades fundamentales.

El proceso de auditoria de informacidén estd dirigido a: La evaluacion del
comportamiento de los elementos que componen el Sistema de Gestion de
Informacidny evaluar la calidad del proceso de Gestién de Informacidn.

« Diagnéstico de la gestién de Conocimientos.

Este diagndstico debe tener como objetivo evaluar la realizacion de activi-
dades encaminadas a adquirir, diseminar y utilizar el conocimiento por parte
de los empleados para alcanzar los objetivos de la organizacion y requiere
ademds un esquema o estructura de conocimiento, requiere del mejoramien-
to de la organizacion, el personal, la direccion y el control. Requiere evaluar
si la estructura orgdnica responde a los cambios y a las necesidades de los
planes una dotacion humana de la estructura basada en el conocimiento, re-
lacionar la valoracién, seleccion y adiestramiento del personal con las nece-
sidades de la empresa y la satisfaccion de las necesidades de las personas,
una direccion que logre que las personas sean instruidas y guiadas de modo
que quede asegurado su interés propio en la realizacion de los cometidos de
la organizacion.

 Evaluacion del proceso de Vigilancia y comunicacién con el entorno.
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El proceso de evaluacion persigue Determinar cémo estd formulado el pro-
ceso de comunicacidn con el entorno, cémo se identifican los factores inter-
nos que influyen en este proceso y si los mismos satisfacen las necesidades
de informacién y formacién que requiere la organizacién para realizar las
actividades fundamentales, asi como diagnosticar el nivel de conocimiento y
compromiso que se posee sobre estas necesidades.

« Diagndstico Organizativo y Funcional.

Este diagndstico debe realizarse desde el punto de vista estratégico, ope-
rativo, y administrativo, por la minuciosidad que requiere la coordinacion de
capacidades, habilidades conocimientos e informacién que deben satisfacer,
en concepto la IE. Para llevar a cabo el diagnéstico de la organizacién que
responda a las necesidades de la IE en una organizacion se requiere de dia-
gnosticos enfocados a tres dreas diferentes pero que a su vez complemen-
tan la preparacion de la organizacion para validar el posterior andlisis a tra-
vés del cual se va a fundamentar la continuidad de la aplicacién de la IE.

» Aprovechamiento de las capacidades instaladas.

El aprovechamiento de las capacidades instaladas estd referido a el por
ciento en que se aprovechan las capacidades productivas en relacién con las
capacidades disponibles, la utilizacion de las capacidades productivas, el
grado en que se utilizaron las capacidades productivas en relacién con los
recursos disponibles, el grado de efectividad del trabajo humano, la efi-
ciencia y aprovechamiento del trabajo, el grado de efectividad en la direc-
cién de la productividad del trabajo, la productividad alcanzada con el apro-
vechamiento del capital humano y los recursos invertidos.

De forma general se expresa en el andlisis del aprovechamiento de las re-
servas psicoldgicas de la productividad del trabajo, a las posibilidades utili-
zadas de reduccion de los gastos de trabajo por unidad de produccion a

cuenta de las potencialidades psiquicas del hombre (Necesidades, Senti-
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mientos. Percepciones, Habitos) en el desarrollo del proceso de cooperacidn

del trabajo.

La evaluacién de los factores que influyen en el desarrollo de la capacidad

productiva del trabajo los factores técnico materiales, econémico sociales y

organizativos. De forma genera la evaluacién debe estar dirigida a evaluar:

1. Utilizacion de la fuerza de trabajo: Expresa el grado en que los resulta-
dos del trabajo dependen de la capacidad humana o el rendimiento tec-
noldgico.

2. Aprovechamiento de la jornada laboral: Expresa la medida en que se uti-
lizé el tiempo de trabajo en relacién con la tecnologia y los materiales
generando mayor o menor resultado.

3. Rendimiento tecnoldgico: Expresa el grado en que utilizo la tecnologia
disponible en relacion con lo invertido en ella.

4. Optimizacion del uso de la tecnologia: Expresa la correspondencia entre
el aprovechamiento de los recursos y el uso de la tecnologia.

5. Utilizacion del capital humano: Expresa el grado en que utilizaron las ca-
pacidades humanas en la obtencion de resultados y su relacién con lo in-
vertido.

6. Aprovechamiento del capital humano: Expresa la medida en que se pro-
yecté el incremento de la productividad y el grado en que se utilizé.

7. Utilizacidn de los recursos disponibles: Expresa la medida en que se uti-
lizan los recursos disponibles en relacién con los hecesitados.

8. Aprovechamiento de los recursos disponibles: Expresa la relacion entre
aceptacion, satisfaccion, preferencia, distribucion u acceso al producto o

servicio y la calidad propuesta.
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El proceso de desarrollo de la IE a partir de la solucion de problemas

organizacionales.

[ Valor a los productos]

[ Se crea valor Producto o Servici%.

-
S R _ Nuevos
Conocimiento disponibl L
S . conocimientos.
el que ya existia. accion. N

‘ Se nutre de

[ Accion para Solucionaﬁlo.

A

Surge la necesidad|de

[ Problema. ]

Figura 1. El proceso de desarrollo de la IE a partir de la solucién de proble-
mas organizacionales.

Fuente: Elaboracidn propia.

Primeramente se debe partir de la concepcion de la Inteligencia Empresarial
como sistema de trabajo en una empresa:

¢Donde esta la inteligencia?

En las acciones para solucionar problemas o generar nuevos conocimientos
que aportan valor a los productos utilizando eficientemente los conocimien-
tos disponibles.

¢Cémo se desarrolla este proceso?

En el desarrollo de las actividades fundamentales de la organizacién surgen
problemas que requieren de acciones para solucionarlos, para llevar a cabo
estas acciones se requiere acceder al conocimiento disponible en la organi-

zacién, el que ya existia o generard nuevos conocimientos una vez que se
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ejecuta la accion para dar solucién a él o los problemas de que se trate el
producto o servicio final, el cual adquiere un nuevo valor.
¢Donde influye la Administracién?
En crear las condiciones para:
> El sujeto pueda identificar el problemay hacerlo suyo.
» Que tenga lo que necesita para que le de solucidn al problema.
¢Como surgen los problemas en la organizacién?
Los problemas generalmente surgen a partir de la definicion de los objeti-

vos de la organizacién y en el proceso de realizacién de las actividades fun-

damentales de la misma. (Ver figura 2)
Teniendo en
cuenta

Problema
de ARC
Estructura
conomia

Objetivos Se asignan como
Producto o Tareas a

servicio responsables
—

redisefada
o Se § Eoonoma }—— |
Se Disefan planifican desagregan i
Por ARC

A 4

Problema de [Comercializaci()n ]7
organizacion

. ., Y
FDII’ECCIOH

Problema del
A 4
Se evalluan a /ST EJECULAT
i Unificar como teniendo
Se solucionan Tome decision Resultados de enfcue_n,ta la
dando de realizarlo la realizacion Unelreld
un resultado. de las actividades que c.ada cual
fundamentales de tlene_
la organizacion. concebida
COMmMOo acciones
aisladas.
‘ Teniendo en cuenta la autonomia y autorizaci(#n. -
Figura 2. Proceso de desarrollo de los problemas en la organizacidn.
Fuente: Elaboracidn propia.
La Inteligencia se desarrolla atendiendo a fres tipos de Problemas.
[ Problemas]
arnanizacior
Problemas d
ARC.
_ _ _ [Problemas de|
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Nota: ARC se refiere a Area de Resultados Claves.
De ahi que las acciones que requieren el desarrollo de la inteligencia estdn

presentes en fres momentos fundamentales.

[ Nivel organiza—]

cidn

ARC
[ Nivel Individual. |
A pesar de que existen fres niveles se debe tener en cuenta que no se pue-

den separar para el diagnéstico ni el andlisis porque:

» El primer objetivo es que se desarrolle la Inteligencia Empresarial como
sistema de trabajo de la administracion, por lo que los objetivos perse-
guidos al identificar el problema y al solucionarlo tienen que ser el mis-
mo.

» Segundo porque en la prdctica ningln problema organizacional se desa-
rrolla de forma individual sino en un trabajo en grupo exista o no volun-
tad para él.

¢Qué se necesita para resolver un problema? (Ver figura 3)

[ Concientizacién de que es un problema ]
organizacional

A\ 4
[ Informacion sobre el estado problémico]

Conocimiento ) R

Conocimiento de
como dar la

Nuevo conocimiento ]

Dabilidades I Capacidad para NeceS|d_ad .de
OlU Ol Aprenda Al
|
Posibilidad de contar con los
Aceptacion de las alternativas
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Figura 3. Proceso de solucion de problemas en la organizacién.
Fuente: Elaboracion propia.
¢Qué elementos se deben tener en cuenta para que se ejecuten?

» El proceso de identificacion de problemas.

» El proceso de solucién del problema.
Proceso de identificacion de los factores que influyen en el desarrollo
de la IE
Para saber los factores que influyen en el desarrollo de la Inteligencia Em-
presarial en cada nivel se debe tener en cuenta su clasificacion.
¢Qué tipos de factores son o a qué drea del trabajo administrativo estdn
vinculadas?
Para definir los factores que influyen en el desarrollo de la IE primeramen-
te se debe definir: {Cudles son las dreas del trabajo administrativo a las
que estdn asociados estos factores?
Son las dreas que generalmente generan conflictos que influyen en el proce-
so de toma de decisiones y permiten hacer la pregunta:
¢Qué tipos de problemas son objeto de decisién empresarial?
Una vez definidas las dreas de trabajo administrativo que influyen en la ge-
neracion de problemas empresariales cabe preguntarse: ¢Qué factores se
desarrollan en cada una de estas dreas que pueden generar un problema em-
presarial?
Problema Empresarial: Se genera cuando se establece una diferencia entre
el estado actual y el estado deseado de cualquier situacién inherente a la
empresa u organizacion.
Entonces los factores a definir son los de mayor incidencia en este tipo de
situaciones.
¢Cdémo vincular el surgimiento de un problema con las dreas de trabajo ad-

ministrativo que los generan?
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La vinculacién esta dada por el nivel de incidencia que tengan estas dreas en
la realizacion de las actividades fundamentales de la organizacion.

¢Como se concibe la identificacion de problemas? (Ver figura 4)

[ ¢Cbémo se concibe la identificacion de ]
problemas?

¢ Qué condiciones existen

Qué factores influyen en la g
para su solucién

identificacion de problemas o
generan nuevos problemas

-

Concientizacion ]
/Recursos \ ~ l
Conocimientos P N
Gestion Auditoria de
Interes informacion
Cultura , I\ J
Organizacion p l N
Comunicacion Auditoria d Identificacion
Estructura - '9”_6‘ ;3 de necesidades
conocimiento
Control _ L )
Estrategia l
e ™ Posibilidad de

acceder a
recursos
necesarios

Capacidad Posibilidad
humana de solucion T
4

Y
Ni

L
vel de

aceptacion y
[(',Cc')mo puede resolver el problema?] \_aprobacion )

v

[ Propuesta de alternativa ] tDiseﬁo de objetivos]
Evaluacion de Puesta en Elaboracion de
resultados préactica plan de accion

Figura 4. Proceso de identificacion de problemas.

Fuente: Elaboracidn propia.

Primero se debe tener en cuenta las variables que influyen en la identifica-
cion de problemas o generan nuevos problemas, estas variables generalmen-
te estdn asociadas con: Recursos, Conocimientos, Gestion, Interés, Cultura,
Organizacion, Comunicacion, Estructura, Control, Estrategia.

Segundo se debe tener en cuenta las condiciones que existen para su solu-
cion:

 Concientizacién

« Diagndstico de la Gestion de conocimientos
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* Posibilidad de solucion

 Nivel de aceptacion y aprobacién

Primeramente hay que tener en cuenta la identificacion de los factores que

influyen en el desarrollo de la IE como sistema de trabajo.

Elementos a tener en cuenta para la determinacion de los factores.

1. Debe influir en la generacién de un problema empresarial

Problema empresarial: Establece la diferencia entre un estado actual y un

estado deseado en la organizacion.

¢Qué tipos de problemas son objeto de decisiones empresariales?:

Comunes: Existen frecuentemente en la organizacion, es una situacion de

conflicto sobre la que se requiere tener conocimiento técnico para el fun-

cionamiento de la organizacién.

Poco comunes: Se conoce que puede ocurrir pero ho se analizan con fre-

cuencia, por lo que se posee poca informacién al respecto.

No estructurados: No se tiene conocimiento de que sea o pueda ser un pro-

blema para la organizacién, solo se han identificado sus causas o consecuen-

cias.

2. Deben ser objetivos. Los factores que se identifiquen deben estar

asociados a problemas que influyen en el desarrollo de la organizacién esté o

no estructurado el problema. Se debe tener en cuenta la incidencia del mis-

mo en el desempefio, funcionamiento u obtencion de resultados deseables

por la organizacién que pueda verificarse dicha incidencia de forma cualita-

tiva o cuantitativa o esté acorde con la misién formulada en la organizacién

de que se frate.

3. Deben estar acorde con las caracteristicas deseables de las empresas
cubanas.

Es importante tener en cuenta que en la buisqueda de alternativas para el

desarrollo empresarial se ha intentado asimilar estudios y categorias que
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respondan a soluciones cientificas y estrategias que tienen como base mo-
delos organizacionales y objetivos empresariales distintos a la realidad cu-
bana actual y en el proceso de asimilacién se dificulta su implementacidn,
pues ho se conciben de acuerdo a la cultura, formacion y funcionamiento de
nuestras organizaciones.
Los factores a definir deben estar acordes con la tipologia de empresas,
estrategias de desarrollo, regulaciones vigentes y caracteristicas sui géne-
ris de las empresas que constituyen objeto de investigacion.
4. Diferencia entre factores que influyen en el desarrollo de la Inteli-
gencia Empresarial y problemas que generan decisiones empresariales.
Los problemas ya fueron definidos anteriormente y los factores que se in-
tentan definir constituyen el elemento que puede generar un problema en
una empresa. El objetivo de definir los mismos radica en la posibilidad de
que, definidos estos factores, se puedan ubicar hacia donde pueda estar
dirigido el desarrollo de la Inteligencia Empresarial.
Una vez definido los factores se puede hacer una valoracién del estado o
comportamiento de los mismos en una empresa, lo que daria como resultado
los problemas que requieren el desarrollo de la Inteligencia Empresarial.
5. Incidencia de los mismos en la capacidad de identificacién o solucién de
problemas.
Los factores a definir solo pretenden abarcar aquellos elementos o situa-
ciones que pueden constituir una barrera o una ventaja a la hora de ejecutar
una accion para solucionar un problema. La Inteligencia Empresarial estd en
la capacidad que posea esta organizacién para accionar en la solucién de
problemas aportando valor a los productos o servicios que realiza con el uso
eficiente del conocimiento existente o generando nuevos conocimientos, por

lo que estos factores estdn referidos a los elementos o situaciones que in-
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fluyen en el despliegue de esta capacidad requerida para solucionar proble-

mas o identificar nuevos problemas.

CONCLUSIONES

1. Teniendo en cuenta que la investigacion propone una vision diferente de
la TE resulté necesario describir el proceso de desarrollo de la TE desde
esta vision y teniendo en cuenta que se propone su desarrollo a partir de
capacidades propias se requirio la definicidn y andlisis de la IE a partir
del flujo que caracteriza un proceso organizacional.

2. Teniendo en cuenta que un objetivo bdsico y fundamental por el que se
propone el desarrollo de la IE como funcion interna es el mejoramiento
de la toma de decisiones se describe el proceso de desarrollo de la IE a
partir de la solucién de problemas organizacionales en el marco especifi-
co de una empresa y a través del andlisis de su funcionamiento.

3. Los enfoques actuales que reconocen la aplicacién de la IE como funcidn
interna solo hacen referencia para su implementacién a los elementos
fundamentales que se deben tener en cuenta que en algunos casos se
presentan como pasos (Definicién de objetivos, condiciones generales de
la organizacion, recursos hecesarios, ubicacién de la unidad de inteligen-
cia, caracteristicas del personal que debe desarrollar la funcién de inte-
ligencia), pero no se describe como llevarlos a cabo.

4. Para garantizar la retroalimentacién del proceso de desarrollo de la TE
resulta necesario definir como evaluar dicho proceso y proponer herra-
mientas que pudieran ser utilizadas, asi como describir los elementos ne-
cesarios para que el mismo tribute al perfeccionamiento constante del
proceso.
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