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CariTULO 5
METODOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO,
IMPLANTACION Y EVALUACION
DE LA INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL EN LA
DELEGACION DEL CITMA DE LA HABANA

Adela Haber-Vega

1 INTRODUCCION

Un breve anilisis de los conceptos de 1O de Wilensky (1967),
Matsuda (1992), Haeckel y Nolan (1993), Oberschulte (1996), Halal
(1997), McMaster (1998), Choo (1999), Nuafez-Paula (2002), North
y Poschl (2003) y Mds-Basnuevo (2005); y de los modelos de Halal
(1997), Choo (1999), North y Psschl (2003) y Mds-Basnuevo (2005),
permite identificar elementos metodoldgicos a tener en cuenta para su
introduccién y desarrollo en una organizacién con o sin fines lucrativos. Sin
embargo, estos autores no definen las variables que regulan su diagnéstico,
implantacién y evaluacién; y revelan la validacién en la préctica de sus
propuestas individuales, teniendo en cuenta los contextos especificos en
que se desenvuelven.

A partir del fortalecimiento, acceso y uso de la informacién y
del conocimiento, el andlisis documental sobre los enfoques y métodos
relacionados con la inteligencia organizacional (IO), las aplicaciones
internacionales y nacionales, y la participacién activa en la gestién de las
condiciones para la introduccién de la IO en la Delegacién del Ministerio
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de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente de La Habana del CITMA de
La Habana (en lo adelante Delegacién); se elaboré una metodologia para el
diagnéstico e implantacién de la IO, asi como la evaluacién de su impacto
en la mejora de la gerencia y gestidn de la ciencia, la tecnologia y el medio
ambiente y en el fomento de la cultura informacional en esa Delegacién.

Para elaborar la metodologia se seleccionaron la definicién de IO
y el modelo para su introduccién propuesto por Mds-Basnuevo (2005).
Tiene un enfoque sistémico; se asume el diagndstico, la implantacién y la
evaluacion (etapas) como un mecanismo donde las partes (etapas y fases)
estdn estrechamente interrelacionadas, la salida de cada una constituye la
entrada de la siguiente por lo que su comportamiento afecta e influye en
el comportamiento de las demds, y a su vez es afectada por ellas. Converge
con los principios bajo los cuales se relacionan los componentes del modelo
de IO seleccionado y se implementa como este, a través del ciclo ampliado
de la informacién, propuesto por Mds-Basnuevo (2005).

2 ETAPAS DE LA METODOLOGIA

La propuesta metodolégica consta de tres etapas:
1. Diagnéstico.
2. Implantacién.
3. Evaluacién.
En cada una de las etapas se definen las fases, acciones y pasos
que se necesitan. Asimismo, para cada accidén se definen las fuentes

documentales y no documentales, las técnicas a emplear para la obtencién
de la informacién segin las fuentes, y las salidas.

3 Etara I: DI1AGNOSTICO

El diagnéstico se realiza por el responsable y los miembros del
grupo que lideran la gestién de la informacién y del conocimiento en
la organizacién. Para la implantacién de la IO es necesario cumplir con
premisas que convergen con los principios del modelo seleccionado; y se
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identifican y evaldan como factores influyentes en las fases de esta etapa.

Las premisas son:

Conocimiento de las condiciones internas y externas de la organizacién.

Definicién precisa de los elementos que componen la orientacién
estratégica.

Identificacién de los directivos y de todos los individuos de la organi-
zacién de la necesidad de una adecuada gestién de la informacién y
del conocimiento, para mejorar los resultados en el cumplimiento de
su mision.

Sélida cultura organizacional — de la que forma parte la cultura infor-
macional — que regule el comportamiento y rendimiento de los indi-
viduos y fomente la creatividad y la innovacién, sustentada en valores
compartidos para lograr cumplir la misién de la organizacién.

Existencia de un clima organizacional adecuado que favorezca el
aprendizaje continuo a partir de la creacién, aprovechamiento o redi-
mensionamiento de espacios formales e informales para el intercambio
de informacién, conocimientos, experiencias y habilidades.

Liderazgo participativo.

Adecuada comunicacién formal e informal.

Arménicas relaciones interpersonales, intergrupales e interorganizacio-
nales que propicien la gestién de los procesos identificados para cum-
plir con el encargo social de la organizacién.

Necesidad y compromiso de la direccién de implantar la IO para la
gestion de los procesos de la organizacion.

La etapa de diagnéstico consta de las siguientes fases:

Faske I: FACTORES INFLUYENTES

El objetivo de esta fase es caracterizar los factores externos e

internos de la organizacién, a partir de la gestién de la informacion relativa

a ellos, que influyen en la implantacién de la IO. Las acciones son:
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Caracterizar el entorno en que actia la organizacion

Las funciones que la organizacién debe ejercer se corresponden
con las asignadas al organismo superior al que pertenece. Para cumplir con
su encargo social resulta imprescindible conocer las caracteristicas de la
provincia, estado, municipio, etc., donde estd enclavada la organizacién,
para alinear sus politicas, objetivos, estrategias y prioridades, con los
problemas y prioridades del territorio, y lograr que su gestién tenga un
impacto en la economia y la sociedad.

Fuentes documentales: Informes y estrategias de la organizacién;
Informes de gobierno y de sus dependencias; Anuarios; Bases de datos;
Resultados de investigaciones relacionadas con la misién de la organizacién;
Programas y planes de desarrollo; entre otros.

Fuentes no documentales: Directivos, expertos, especialistas.
Técnicas: andlisis documental, observacién directa o participante.

Salida: Informes con la caracterizacién del entorno, problemas
y prioridades; potencial cientifico-técnico; relacién de actores del Sistema
de Ciencia e Innovacién Tecnolégica (SCIT); directorio de autoridades
politicas y de gobierno; directorio de las entidades e instituciones que mds
impactan en la misién de la organizacién; legislacién vigente; entre otros.

Los pasos para esta accion son:

Identificacion de las caracteristicas fundamentales del territorio

Se verifica si existen documentos que caractericen el territorio
donde estd enclavada la organizacidn, tales como: ubicacién geogréfica,
divisién  politico-administrativa, ~ estructura  politico-institucional,
principales indicadores econémicos, potencial cientifico-técnico, principales
ecosistemas, estado del medio ambiente en su conjunto, ordenamiento
juridico, desarrollo humano y desarrollo social.
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Identificacion de los principales problemas del territorio

Como resultado del paso anterior, la organizacién debe tener
identificados los principales problemas del territorio, relacionados con su
misidn, en coordinacién con sus autoridades de gobierno, lo que permite
guiar su intervencion.

Identificacion de las prioridades del territorio

Estdin en correspondencia con sus principales problemas y
son definidas por el gobierno en sus lineas estratégicas de desarrollo
econémico social. Deben ser del dominio de los directivos y especialistas
de la organizacién, quienes las deben tener en cuenta en el proceso de
planificacién estratégica, que se revisa en la segunda accién de esta fase.

Caracterizar a la organizacion

En esta accién se estudian las condiciones internas de la
organizacién, las que en interaccién con las condiciones externas,
caracterizadas en la primera accién de esta fase, constituyen la base para la
implantacién de la 1O.

Fuentes documentales: Ademds de la informacién de salida de
la accién anterior, se utilizan: acuerdos del gobierno relacionados con la
institucién; informes acerca de la planificacion estratégica del organismo
superior y de la organizacién; planes y presupuesto anuales, actas del érgano
de direccién y de los 6rganos asesores y consultivos de la organizacién;
politicas y estrategias; reglamentos externos e internos; informes sobre
estudios del clima organizacional; informes de cumplimiento de los
objetivos; legislacién vigente; normas; entre otros.

Fuentes no documentales: Directivos, expertos, especialistas.

Técnicas: andlisis documental y observacién participante,
tormenta de ideas, Matriz de Impactos Cruzados — Multiplicacién Aplicada
a una Clasificacién (CASTILLA, 1988).

Salidas: Informe con la caracterizacién de la organizacién;
estrategia general de la organizacidn; objetivos anuales; planes de actividades
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anuales; necesidades de formacién e informacién y de colaboracién de los
directivos y especialistas; estrategia de formacién y desarrollo de cuadros,
sus reservas, profesionales y demds trabajadores, y sus planes anuales
individuales y organizacionales; plantilla; curriculos; funciones de las dreas
y de los especialistas; mapa de procesos; flujogramas de informacién de los
procesos; procedimientos normalizados de operaciones; logotipo; normas;
reglamentos internos; historia; informe de resultados de auditorias de
informacién; politica de informacién; propuesta de sistema de informacién
interna; estrategia de informatizacién; estrategia de comunicacién
institucional; informe de resultados de estudios de clima organizacional, asi
como los planes de accién derivados de las politicas, estrategias y estudios y
su cumplimiento; entre otros.

Los pasos para esta accion son:
Revision de los elementos estratégicos

Los directivos son los responsables de la identificacién de
estrategias que reflejen su visién a largo plazo, y los individuos y grupos
de la organizacién los apoyan en su preparacién, convirtiendo la visién
organizacional en metas especificas para alcanzarla.

Este paso es fundamental porque es la orientacién estratégica la
que define la estrategia general de la organizacién a la que estardn alineadas
las estrategias de los diferentes subsistemas, para cumplir los objetivos a
largo plazo. En él se deben revisar:

* Los elementos contenidos en la planificacién estratégica: mision, visi-
6n, valores compartidos, escenarios probables, lineas estratégicas, dre-
as de resultados clave, objetivos estratégicos y estrategias, y si fueron
definidos teniendo en cuenta la planificacién del organismo superior
y la informacién y el conocimiento que posee la organizacién sobre el
entorno (amenazas y oportunidades), con énfasis en los problemas y
las prioridades de la provincia, y las capacidades internas para adap-
tarse a este (recursos humanos, materiales y financieros) expresadas en
fortalezas y debilidades.

* Los objetivos estratégicos y su desglose en objetivos anuales, planes
de actividades para su ejecucion, desagregados en planes de trabajo o
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tareas mensuales de la organizacién, de las dreas y de los individuos, y
su correspondencia con los recursos existentes.

La comunicacién entre la direccién y las dreas y los individuos de la
organizacién y viceversa, en la elaboracién de los objetivos y su com-
promiso y motivacién con su cumplimiento.

Los criterios de medidas o indicadores de desempeno que permiten
evaluar la gestién tanto de la organizacién como de los individuos y
dreas, y paralelamente adoptar decisiones ticticas y operativas que per-
mitan regular todo el proceso en aras de garantizar que se cumpla lo
planificado o reajustar el objetivo que no podrd ser alcanzado en el

periodo planificado.

Determinacion y andlisis de los principales procesos que lleva a cabo la

organizacion para cumplir con su encargo social

La identificacién de los procesos que lleva a cabo la organizacién,

para cumplir su misidn, es el paso medular para esta propuesta metodoldgica

porque constituye la base de su orientacidn.

En €St€Pﬂ50 se compmebﬂ si estdn:

Identificados los procesos y sus interrelaciones.

Confeccionados los mapas de procesos que permiten establecer la
forma en que cada proceso se vincula horizontal y verticalmente, sus
relaciones y las interacciones intraorganizacional y con las partes inte-
resadas del entorno (interorganizacionales), formando asi el proceso
general de la organizacién.

Elaborados los flujogramas de los procesos que muestran secuencial-
mente, todas las actividades que conforman un proceso, lo que facilita
detectar aquellas operaciones esenciales para lograr el éxito y aquellas
en las que se producen los fallos mds frecuentes o en las que se consu-
me tiempo innecesariamente. Definidos los conocimientos necesarios
en cada etapa de estos procesos, a partir de una auditoria del conoci-
miento u otra herramienta para tales propésitos, que ayudan a “[...]
detectar las necesidades existentes en la organizacién, fuentes de ge-
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neracién de conocimiento, cémo fluye el conocimiento, al igual que
los vacios que se presenten dentro de la organizacién” (JURINJAK;

KLICEK, 2008).

Documentados los procesos para garantizar que el conocimiento, pro-
ducto del aprendizaje, habilidades y experiencias de quienes los gestio-
nan, pase a ser propiedad de la organizacién y constituya un documen-
to de consulta para todos los individuos.

Analizados los procesos para identificar las posibles dreas de mejora, a

partir de la elaboracién de las grificas de proceso de cada uno de los
subprocesos que los conforman.

Caracterizacion de la cultura organizacional

En este paso se diagnostican las variables relacionadas con la

cultura organizacional, que a su vez influyen en los sistemas de gestién. Se

revisan:

Estilos de direccién (proceso de toma de decisiones, delegacién de au-
toridad, motivaciones, solucién de problemas).

Estructura organizacional (tipo de estructura, distribucién de autori-
dad, flujo de la comunicacidn).

Sistema de gestién integrada de capital humano (competencias labo-
rales; organizacién del trabajo; seleccién e integracién de los nuevos
trabajadores a la organizacién; capacitaciéon y desarrollo; estimulacién
moral y material; seguridad y salud en el trabajo; evaluacién del desem-
peno; comunicacion institucional; y autocontrol), segin las NC 3000,

NC 3001 y 3002 (OFICINA..., 2007).

Sistema de Comunicacién (interna y externa, formal e informal, nive-
les de la comunicacidn, redes y flujos ascendente, descendente y hori-
zontal, mensajes y canales).

Tecnologia de la Informacién y las Comunicaciones (TIC)
(Identificacién y uso, nivel de informatizacién).

Valores compartidos (valores definidos y manifestacién de los valores
compartidos).
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Historia (creacién y evolucién de la organizacién, fundadores y prin-
cipios que trasmiten, formacidn; acontecimientos, reconocimientos).

Signos y simbolos (imagen que proyecta la organizacién, logotipo, ri-
tos, conmemoraciones, fiestas).
Normas (regulan la conducta de los individuos de la organizacién).

Reglamentos internos (regulaciones para el funcionamiento de la
organizacién).

Caracterizacion de la cultura informacional

La cultura informacional constituye un factor fundamental para

la introduccién de la 1O, y a su vez se fomenta con ella; por esa razén

aunque forma parte de la cultura organizacional, se contempla en este

procedimiento Ccomo un paso en el que se revisan:

Politica de informacidn, elaborada a partir de los documentos rectores
relacionados con la gestién de la informacién, la gestién documental,
y la gestién del conocimiento, y en correspondencia con la estrategia
organizacional.

Disefo e implantacién del sistema de informacién, a partir de la iden-
tificacién de las necesidades de informacién y formacién de los directi-
vos y especialistas de la organizacién, y su contribucién a que estos ten-
gan acceso de forma adecuada a los recursos de informacién que esta
posee y a los que necesita, para mejorar el cumplimiento de su misién.

Identificacién de competencias informacionales necesarias y existentes
y, en correspondencia, desarrollo de acciones de alfabetizacién infor-
macional, en los planes de formacién y desarrollo profesional de los
directivos y especialistas.

Disefo e implantacién del sistema de vigilancia e inteligencia
tecnoldgica.
Papel de la informacién y su gestién en el proceso de direccién: objeti-

vos, politicas, estrategias, planes de accién.

Interpretacién y uso de los conceptos de gestién de informacién, ges-
tién del conocimiento, gestién documental y archivo, propiedad inte-
lectual, aprendizaje organizacional e 1O.

105



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

Caracterizacion del clima organizacional

El diagnéstico sistemdtico del clima organizacional permite
conocer los factores que inciden en la percepcién que tienen los individuos
sobre la calidad del trabajo, para introducir acciones de mejora y lograr el
clima deseado. En este paso se revisan:

e Diagnéstico del clima organizacional donde se haya determinado la
percepcién de los individuos sobre el estado de variables como: moti-
vacién, proceso de influencia, establecimiento de objetivos, informaci-
6n— comunicacidn, identificacién de los diferentes sistemas de comu-
nicacién y operatividad de los mismos, proceso de control.

* Planificacién, ejecucién y control de acciones de mejora, a partir de los
resultados del diagnéstico de los factores que influyen negativamente
en el estado de las variables estudiadas.

* Evaluacién de la efectividad de las acciones de mejora para gestionar el
clima organizacional deseado, a partir de la realizacién sistemdtica de
su diagndstico.

Describir la interaccion de la organizacion con su entorno

En las acciones 1 y 2 de esta primera fase se describen los pasos
para diagnosticar los factores externos e internos que influyen en la
implantacién de la IO. La interaccién de éstos, constituye el objetivo de
esta accion.

Fuentes documentales: Se utilizan las salidas de la accién anterior.
Fuentes no documentales: Directivos, expertos, especialistas.
Técnicas: andlisis documental y observacién participante.

Salida: Informes de cumplimiento de los objetivos anuales;
informes sobre la gestién de los procesos; informes de resultados de
proyectos de investigacién-desarrollo y de innovacién; resultados de
consultas relacionadas con las funciones de la organizacién; publicaciones
en los medios de comunicacién masiva; resultados de consultorias hechas
por terceros.

Los pasos para esta accion son:
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Relacion de la organizacion con los actores sociales que intervienen en la
ciencia, la tecnologia y en la proteccion del medio ambiente

Las instancias del gobierno y de los organismos superiores,
adaptan a su nivel las politicas y estrategias en ciencia, tecnologia y medio
ambiente, y dirigen la ejecucién de esas actividades a niveles sectorial,
provincial y municipal, segtin corresponda. En este paso se revisan:

* Implantacién del Sistema de Ciencia e Innovacién Tecnolégica (SCIT)
para contribuir a la solucién de los problemas econémicos y sociales
del territorio, a través de la integracién dindmica de los generadores de
conocimientos y los productores de bienes y servicios.

* Acciones relacionadas con la solucién, mitigacién y prevencién de los
problemas ambientales del territorio.

Fask II: INDICADORES DE EVALUACION

Tiene como objetivo analizar la informacién que se obtiene en
la primera fase de esta etapa, asi como evaluar los factores influyentes
en la implantacién de la 10, a partir de la definicién de indicadores.
Como resultado, se proponen los factores influyentes que es necesario
crear o redimensionar en la segunda fase (Planificacién) de la etapa de
implantacién. Esta fase requiere de un seguimiento continuo por lo que la
evaluacion debe ser sistemdtica, lo que permite la retroalimentacién para
corregir las desviaciones que ocurran.

Fuentes documentales: Informacién que se obtiene en la Fase .
Fuentes no documentales: Directivos, expertos, especialistas.

Técnicas y herramientas: andlisis documental, observacién
participante, criterio de expertos, tormenta de ideas, método de jerarquia y
prioridades de Saaty o Expert Choice (SAATY, 1980), aplicacién informdtica
para determinar las relaciones entre los indicadores y los pesos de cada uno,

Matriz de Richman (RAMOS, 2005), Microsoft Excel.

Salida: Informe del andlisis y evaluacién de los resultados del
diagnéstico que contiene una propuesta de acciones a realizar para crear
o redimensionar los factores que influyen en la implantacién de la 10
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en la organizacién, en la etapa II. Las acciones a desarrollar en esta fase
son coordinadas por el responsable de la gestion de la informacién y del
conocimiento en la organizacién, y son las siguientes:

Seleccionar los expertos que participan en la definicion de indicadores para la
evaluacion de los factores influyentes en la implantacion de la 10

El criterio de expertos pertenece a los métodos intuitivos de
andlisis, tomando una clasificacién hecha por Jantsch, que transcribe
Ferndndez-Font (1997) y que ratifican Massari et al. (2007) y Hurtado-
de-Mendoza-Ferndndez (s.d.) al clasificarlo como un método cualitativo
de prondstico y comprobacién (Apéndice 1).

Definir los indicadores para la evaluacion de los factores influyentes en la
implantacion de la 10

Los expertos con competencia alta en la gestién de los procesos
organizacionales, a partir del método de tormenta de ideas, en trabajo grupal,
mediado por un facilitador, definen los indicadores que permiten evaluar
los factores influyentes en la implantacién de la IO, en correspondencia
con la visién, misién y los objetivos de la organizacién. El facilitador debe
ser un experto en IO y debe conocer ademds los procesos organizacionales,
porque este ejercicio constituye, en si mismo, una accién de formacién
para el grupo seleccionado.

Jerarquizar los indicadores para la evaluacion de los factores influyentes en la
implantacion de la 10

Una vez definidos los indicadores, en el mismo ejercicio grupal,
se procede a asignarle los pesos de importancia a éstos, utilizando el
método de jerarquia y prioridades de Saaty o Expert Choice (SAATY,
1980), procedimiento de comparacién por pares de criterios que parte de
una matriz cuadrada en la cual el ndmero de filas y el de columnas estdn
definidos por el de criterios a ponderar. Se deben utilizar como ayuda,
aplicaciones informdticas con estos fines como la aplicacién no comercial
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Sistema Propone (GECYT, s.d.). En el Apéndice 2 se describe la aplicacién

de este método.

Valorar los indicadores para la evaluacion de los factores influyentes en la
implantacion de la 10

La valoracién de los indicadores jerarquizados se hace en base a la
Matriz de Richman (FERNANDEZ-FONT, 1997). En el mismo trabajo
grupal, se establecen por consenso de los expertos, utilizando la tormenta
de ideas, los criterios de calificacién para cada uno de los indicadores,
segun la escala siguiente:

4: Si el estado de la variable para ese indicador se considera Muy Bueno

3: Si el estado de la variable para ese indicador se considera Bueno

2: Si el estado de la variable para ese indicador se considera Regular

1: Si el estado de la variable para ese indicador se considera Malo

0: Si el estado de la variable para ese indicador se considera Muy Malo 0 no

existe informacidn al respecto.

Luego se procede a asignarle el valor que consideran los expertos
a cada uno de ellos y se procesan los datos utilizando Excel. Para la
consolidacién del valor de cada indicador se utiliza el cdlculo de la moda.
Con el valor de cada indicador se realiza su calificacién por afo, siguiendo
la férmula que se muestra en Tabla 1.

Tabla 1: Forma de la Matriz de Richman.

Indicador Peso Valor Calificacién
Indicador 1 Peso 1 Valor 1 C, = (Peso 1 x Valor 1)
Indicador 2 Peso 2 Valor 2 C, = (Peso 2 x Valor 2)
Indicador 3 Peso 3 Valor 3 C, = (Peso 3 x Valor 3)
Indicador n Peso n Valor m C,= (Peso n x Valor m)
Total $1,00 Ci=SC,_

Fuente: Adaptado a partir de Ramos (2005) (FERNANDEZ-FONT, 1997).

El resultado es la calificacién (en puntos) de cada indicador.

109



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

Analizar cualitativamente los resultados de la evaluacion de los factores
influyentes en la implantacion de la 10

A partir de la valoracién de cada indicador se hace un andlisis de
los factores influyentes en la implantacién de la IO.

Elaborar un informe sobre los resultados del diagndstico

Como salida se elabora un informe que contiene una propuesta
de acciones a realizar para crear o redimensionar los factores que influyen
en la introduccién de la IO en la etapa de implantacién.

4 Etara II: IMPLANTACION

Las fases de la implantacién de la IO se representan en la
Cuadro 1, y se corresponden con las ocho etapas del ciclo ampliado de
informacidn, descritas por Mds-Basnuevo (2005). Cada fase se considera
como un proceso y cada accién, como un subproceso; y se tratan con
la visién de las partes que conforman el ciclo directivo. De esta manera,
los individuos y grupos que: participan, se relacionan, usan métodos y
medios para generar nuevas informaciones, conocimientos y capacidades
en los diferentes espacios, que existen en la organizacién, lo hacen con el
enfoque de proceso: incrementan el valor de las informaciones de entrada
y asi generan salidas necesarias para las etapas siguientes del ciclo directivo,
en el contexto de la accidén que se describe, que forma parte de la fase que
se ejecuta en un momento dado de la gerencia y gestion de la ciencia, la
tecnologia y el medio ambiente en La Habana.

Cuadro 1: Representacién de las etapas y fases de la implantacién de la IO.

Fase (proceso):

Accién (subproceso):

Componentes del Modelo de 10

Informacién

la Creacién Individuos | Métodos Relaciones | e Salida

de Capacidades y Grupos |y Medios

Informacién

i irecti Espacio para
Ciclo Directivo de Entrada P p

Planificacién

Organizacién
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Coordinacién

Ejecucién

Control

Fuente: Elaboracién propia a partir de Mds-Basnuevo (2005).

Fask I: PLANIFICACION

A partir del informe con los resultados del diagnéstico, se
planifica la formacién de los directivos en herramientas para la gestién de
los factores influyentes en la implantacién de la IO.

En el desarrollo de las etapas de la implantacién se puede afectar
lo planificado, por lo que habrd que evaluar las causas que motivaron
el cambio para encauzar acciones, en aras de eliminarlas o disminuir su
influencia, segiin proceda, lo que mejora la planificacién hasta cerrar
el ciclo. Los resultados de la evaluacién se convierten nuevamente en
diagndstico para la implantacién de la IO, por la concepcién sistémica y
ciclica de la metodologia. Las acciones para esta fase son:

Preparar a la direccion de la organizacion

Constituye una premisa para la implantacién de la 10, que los
directivos sientan la necesidad y se comprometan con su gestién, por los
cambios que implica en la cultura organizacional y de los cuales son ademds
de participes activos, transformadores de esquemas mentales, costumbres y
formas de hacer, de los individuos y grupos de la organizacién.

El objetivo es concientizar a la direccién de la organizacién sobre
los beneficios de la IO, asi como su formacién en herramientas para la
gestién de los factores influyentes en su implantacién. Ademds, se designa
al directivo y al grupo que liderard el proceso de gestién de la IO y se
establecen las politicas, estrategias, objetivos y acciones que favorecen su
implantacién, en correspondencia con lo establecido en la organizacién.
Este proceso se realiza, al igual que el diagnéstico, por el responsable y los
miembros del grupo gestor del conocimiento.

Fuentes documentales: Resultados del diagnéstico de los factores
influyentes (salida de la Etapa I); fuentes de informacién relacionadas con
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las necesidades de formacién e informacidén identificadas; ofertas de cursos,
entrenamientos, diplomados, maestrias, eventos, y otras formas y espacios
de capacitacién; directorios de centros de informacién, de ensenanza
superior y de consultorias; bases de datos de expertos; entre otras.

Fuentes no documentales: Directivos, expertos, especialistas.
Técnicas: andlisis documental y observacién participante.

Salidas: Directivos con formacién en gestién de informacién,
gestién del conocimiento, gestién documental y archivo, aprendizaje
organizacional e IO, asi como en herramientas para la gestién de los
factores influyentes en su implantacién; responsable y miembros del grupo
que lidera el proceso de introduccién de la IO; propuesta de acciones para
crear o redimensionar las condiciones que influyen en la implantacién de
la 1O; politicas, programas, estrategias y acciones para su cumplimiento;
necesidades de formacién, informacién y colaboracién; convenios con
entidades nacionales y extranjeras; entre otras.

Los pasos que se siguen son:
Formacién de los directivos

Para el desarrollo de este paso, se crean o aprovechan los espacios
intra e interorganizacionales; se tiene en cuenta la ejemplificacién de los
beneficios de la introduccién de la IO, a partir del impacto que puede
tener en la toma de decisiones y en la formacién de los individuos de la
organizacién, producir informacién con valor agregado, como resultado
de la gestién de la informacién y del conocimiento, en la gestién de los
procesos relacionados con la misién organizacional.

La formacién de los directivos se debe irradiar a los especialistas
que dirige, al incluir acciones en los planes de formacién y desarrollo
individuales de los mismos y en los espacios que existan o se creen, para la
generacion e intercambio de conocimientos.

Designacidn del responsable de la introduccion del modelo de 10

Se designa a un miembro de la direccién de la organizacién que
guie el proceso de gestién de la IO, por la autoridad que el cargo le otorga
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y por su participacién en los espacios formales e informales donde se
gestionan las etapas del ciclo directivo.

El directivo que tiene la responsabilidad de guiar el proceso de
gestién de la IO debe ser un profesional de la informacién, en atencién a los
nuevos roles que deben jugar en las organizaciones por su capacidad y sus
habilidades para captar, procesar, analizar y afadir valor a la informacién,
lo que potenciard la generacién de conocimientos de los demds directivos
y de todos los individuos y grupos de la organizacién, para la prevencién,
propuesta de solucién o solucién de problemas. Debe poseer ademds de
la funcién de dirigir o participar en la direccién del sistema de gestién de
informacién, del conocimiento, de los recursos humanos y de las TIC, con
una vision integral; las competencias siguientes:

* DPreparacién integral y sistemdtica en los temas de atencién del organis-
mo superior al que pertenece la organizacién.

* Dominio integral de las funciones y procesos que desarrolla la organi-
zacién para cumplir con su encargo social.

* Conocimiento de las funciones que realizan los individuos y grupos
para gestionar los procesos organizacionales, asi como las relaciones
interpersonales, intergrupales intra o interorganizacionales que esta-
blecen para ello.

* Conocimiento del entorno en que se desenvuelve la organizacion; y su
incidencia en la gestion de los procesos de la organizacién.

e Ser creativo, proactivo, buen comunicador, organizado, arriesgado.

* Tener capacidad para reconocer sus propios sentimientos y los ajenos,
de motivar y de manejar adecuadamente las emociones y las relaciones.

e Ser portador de la cultura de la organizacién y fomentarla para pro-

ducir sentimientos compartidos por alcanzar mejores resultados en el
cumplimiento de las metas organizacionales.

Si el directivo responsable de la introduccién de la IO no es un
profesional de la informacidn, se recomienda que sea el de mayor formacién
en gestién de informacién y del conocimiento y que ademds, posea las
competencias descritas anteriormente.
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Seleccion de los miembros del grupo que lidera la de la introduccion del modelo de 10

Los miembros de este grupo deben ser los del grupo de gestién del

conocimiento, los jefes de las diferentes dreas y los especialistas principales

o responsables de las actividades fundamentales, por su relacién directa con

la gerencia de los procesos que lleva a cabo la organizacién para cumplir

con su encargo social. Se recomienda incluir ademds, a miembros de la

reserva o sucesores de los directivos, lo que garantizard la sistematicidad

y continuidad de la gestién de la IO. En la Figura 1, se representa la

composicién del grupo encargado de la introduccién de la IO.

Figura 1: Composicién del grupo encargado de introducir la IO.

Directivo responsable de la
introduccién delmodelo de 1O

Miembros del grupo que lidera el
proceso de introduccién del
modelo delO

Fuente: Elaboracién propia.

Grupo de Gestion del Conocimiento

Jefes de las diferentesdreas

Especialistas principales o
responsablesde las actividades
fundamentales

Reservas o sucesoresde los directivos

Tanto el directivo designado como los miembros del grupo

que

lideran la introduccién de la 1O, bajo las premisas definidas para este

proceso, tienen las funciones siguientes:

* Aplicar la politica de informacién.

* DProponer la creacién de espacios o el aprovechamiento o redimensio-

namiento de los existentes, para la generacién y el intercambio de co-

nocimientos tanto de los especialistas de su drea como de otras dreas de

la organizacién y de los actores sociales con los que interactdan en la

gestion de los procesos, en un clima de confianza y respeto.

* DPlanificar y controlar en los planes de formacién y desarrollo individu-

ales de los especialistas de su drea, acciones de capacitacién relaciona-

das con gestién de informacidn, gestién documental y archivo, gestién

del conocimiento, aprendizaje organizacional e IO.
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Promover el desarrollo y explotacién de las TIC para compartir infor-
macién y conocimientos.

Fomentar el desarrollo de procedimientos, metodologias y herramien-
tas en funcién de la externalizacién del conocimiento adquirido por
los individuos y grupos de la organizacién en la gestién de los procesos.

Fomentar el trabajo en equipos, la creatividad y la innovacién.

Definir las actividades a realizar en sus dreas para la introduccién de la
IO en la cultura organizacional.

Fortalecer los valores definidos por la organizacién como rasgos distin-
tivos de los individuos que en ella laboran.

Lograr el compromiso de los miembros de su drea en el cumplimiento
de los objetivos y metas de la organizacidn, al integrar sus intereses
personales, con los del grupo y los organizacionales; y de estos con los
de la provincia.

Mantener y promover la adecuada comunicacién en las relaciones de
subordinacién o coordinacién que establece, tanto en su drea como
con los miembros de las demds dreas de la organizacién, asi como con
los actores sociales con los que interactda en el cumplimiento de sus
funciones.

Realizar acciones para estimular a los individuos y grupos mds exitosos
en la prevencidn, solucién o proyeccién de solucién de problemas,
como resultado del desarrollo de sus capacidades, a producir productos
informacionales de alto valor agregado.

Creacion o redimensionamiento de los factores influyentes en la introduccion

del modelo de 10

El designado como responsable de la implantacién de la 1O,

presenta al 6rgano de direccién de la organizacién el informe de los

resultados del andlisis y evaluacién de los factores influyentes; la propuesta

de acciones para crear o redimensionar los que sean necesarios, los plazos

de cumplimiento, recursos necesarios, individuos y grupos que participan;

los medios y métodos, y las relaciones intra e interorganizacionales que se

establecen para su ejecucién. En este érgano de direccidn, se aprueba la
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propuesta y se controla el cumplimiento de su ejecucién en los plazos que
se acuerden.

Establecimiento de la politica, la estrategia, los objetivos y las acciones para la
introduccion del modelo de IO

Se establecen como parte de las politicas, las estrategias, los
objetivos y las acciones de: a) informacién; b) formacién y desarrollo de
cuadros, sus reservas, profesionales y demds trabajadores; ¢) comunicacién
social; d) informatizacién; e) gestién integrada de capital humano; f)
calidad, g) ciencia, tecnologia y medio ambiente, entre otras, que concurren
en la politica y estrategia general de la organizacién. Estas politicas y su
derivacién en estrategias, objetivos y acciones, contribuyen al uso, creacién
e intercambio de informacién y de conocimientos relevantes tanto de la
organizacién como de su entorno, paradesarrollar la inteligencia individual,
grupal, organizacional e interorganizacional, y hacer mds efectiva la toma
de decisiones.

La estrategia general de la organizacién debe contener objetivos
relacionados con las politicas y estrategias que favorecen la implantacién
de la IO, por lo que debe reflejar:

e Laintegracién de todos los sistemas que intervienen en la organizacién.

* El reconocimiento de la informacién y el conocimiento como recur-
sos y su gestién en el ciclo directivo, para la prevencién, mitigacién,
solucién o propuesta de solucién de problemas, relacionados con su
mision.

* El incremento de las metas tanto de la organizacién como de sus

miembros y de los actores con los que interactiia.

* El desarrollo y distribucién de forma apropiada de los recursos dis-
ponibles en la organizacién, en correspondencia con las metas y las
actividades a realizar para alcanzarlas.

* El establecimiento o perfeccionamiento del sistema de gestién de in-
formacién, a partir de las necesidades de informacién y formacién,
identificadas sistemdticamente.

* La conservacién del patrimonio documental de la organizacién.
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* El desarrollo y explotacién efectivo de las TIC para mejorar los flujos
de informacién y conocimiento entre los individuos y grupos de la
organizacién y, de estos con el entorno.

¢ El monitoreo de la informacién de interés sobre el entorno, a través del
sistema de vigilancia e inteligencia tecnoldgica.

* La gestién integrada de capital humano.

e La creacién y/o correccién de las condiciones que permitan la mejora
y desarrollo de un clima organizacional de confianza que favorezca el
intercambio y el aprendizaje continuo.

e La aceptacién del riesgo como condicién para el crecimiento y
desarrollo.

e La creacidn, aprovechamiento o redimensionamiento de espacios, tan-
to internos como externos, para generar y compartir conocimientos y
desarrollar las capacidades de aprendizaje y accién individuales, grupa-
les, intra e interorganizacionales, a partir de la interaccidn entre estos
niveles, para la prevencién, mitigacidn, solucién o propuesta de solu-
cién de problemas.

* La elaboracién paulatina de metodologias, procedimientos y normas
para crear las bases del sistema de gestién de la calidad.

* La actualizacién y divulgacién de la historia de la organizacién.

* El fomento de los valores a compartir por sus miembros para incre-
mentar su motivacién y compromiso con las metas organizacionales.

* La creacién de sentido y orgullo de pertenencia del personal a la
organizacion.

Gestionar la 10

El objetivo de esta accién es planificar las acciones para la
implantacién de la IO, teniendo en cuenta las politicas y estrategia
establecidas. Se definen las actividades a realizar y los espacios para la
creaciéon de capacidades de aprendizaje y accidn, individuales y grupales,
intra e interorganizacionales, a partir del producto de informacién resultante
de la gestién de las etapas del ciclo ampliado de la informacién, y del
conocimiento de los individuos y grupos que participan en su obtencién.
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Fuentes documentales: Ademds de las fuentes que se obtienen en
la accién anterior, se utilizan: Informes acerca de la planificacién estratégica
de la organizacién; actas del érgano de direccién y de los 6rganos asesores y
consultivos de la organizacién; informes de cumplimiento de los objetivos;
bases de datos; legislacién y regulaciones vigentes, entre otras.

Fuentes no documentales: Directivos, expertos, especialistas.

Técnicas y herramientas: andlisis documental y observacién
participante, Microsoft Excel, tormenta de ideas.

Salidas: Necesidades de informacién y formacién de los directivos
y especialistas de la organizacién; productos de informacién de alto valor
agregado; estrategias y sus planes de implantacién anuales; informes sobre
problemas internos o externos, que inciden en el cumplimiento de la
misién y objetivos de la organizacién; informes sobre el comportamiento
de determinados indicadores relacionados con la misién de la organizacién;
estudios especializados; libros; publicaciones; ponencias; tesis; dictimenes
técnicos; definicién de espacios para la creacién de capacidades de
aprendizaje y accién, individuales y grupales, intra e interorganizacional.

Los pasos para esta accién son:
Identificacion de las necesidades de productos de informacién de valor agregado

La correcta identificacién de las necesidades de productos de
informacién de valor agregado y de los recursos humanos, financieros y
materiales con que cuenta la organizacion, sienta las bases para la adecuada
planificacién, andlisis, obtencidn, proteccién, conservacién, diseminacion
y uso del producto de informacién y para la creacién de capacidades
de aprendizaje y acci6én, individuales y grupales, organizacionales e
interorganizacionales, en la prevencidn, solucién o proyeccién de soluciones
de problemas, relacionados con la misién de la organizacién.

Esta necesidad puede ser identificada por los directivos o
especialistas de la organizacién (demandas internas), o por las autoridades
del organismo superior, politicas o de gobierno, a diferentes niveles y por
los actores sociales (demandas externas) y responden a los objetivos y metas
de la organizacién.

Las demandas internas mds frecuentes surgen:

118



INTELIGENCIA ORGANIZACIONAL

* para realizar la proyeccién a corto, mediano y largo plazos de la
organizacion;

* apartir de lagunas en el conocimiento que se detectan en el monitoreo
sistemdtico del entorno en la gestién de los procesos para cumplir con
la misién de la organizacién;

* para la solucién o la proyeccién de soluciones de problemas tanto in-
ternos como de terceros, que inciden en el cumplimiento de la misién
y objetivos de la organizacién.

Las demandas externas mds frecuentes surgen:

* parala solucién o la proyeccién de soluciones de problemas relacionados
con el desarrollo econémico-social sostenible de la provincia y/o del pais;

e a partir de lagunas en el conocimiento detectadas sobre el compor-
tamiento de determinados indicadores relacionados con la misién
organizacional.

Definicion de las actividades a realizar

Se planifican las acciones para la recoleccién, andlisis, obtencién
del producto, proteccién, diseminacién, conservacion y evaluacién de la
informacién. Durante la recoleccién y andlisis de la informacién pueden
surgir lagunas en el conocimiento que se convierten en necesidades para
comenzar nuevamente el ciclo ampliado de la informacién.

Definicion de espacios para la creacion de capacidades de aprendizaje y accion
individuales y grupales, intra e interorganizacionales

Se definen las acciones a realizar para que tanto en el proceso
de obtencién del producto de informacién como durante su uso, se
generen y desarrollen conocimientos e inteligencia individuales, grupales,
organizacionales e interorganizacionales, a través de espacios para el
desarrollo de capacidades de aprendizaje y accién, en la prevencién,
solucién o proyeccién de soluciones de problemas.
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Estos espacios pueden ser organizacionales o creados por los
actores sociales del entorno. En los espacios internos pueden participar
— como invitados —: expertos o especialistas de otras organizaciones
que puedan aportar conocimientos sobre la necesidad identificada, en
cualquiera de las etapas del ciclo ampliado de la informacién, o en la
propia gestién de los procesos de la organizacién. Estardn alineados con la
estrategia de formacién y desarrollo de cuadros, sus reservas, profesionales
y demds trabajadores, y con las politicas y estrategias de la organizacidn.

Fask II: RECOLECCION

Esta fase tiene como objetivo obtener la informacién en
correspondencia con las necesidades identificadas, los objetivos de
los productos de informacién de valor agregado demandados y con las
actividades definidas en la fase de planificacién, aunque su ejecucién
puede afectar lo planificado. La recoleccién se hace a partir de la seleccién,
evaluacién y adquisicién de fuentes de informacién, confiables, relevantes
y veraces.

La eficiencia en la seleccidn, evaluacién y adquisicién de la
informacién contenida en cualquiera de las fuentes, depende de: las
capacidades y habilidades desarrolladas por el individuo o grupo que
participa en este proceso, la organizacién fisica y de contenido de las fuentes
documentales y de las plataformas tecnolégicas para proveer el acceso a los
recursos de informacién y conocimientos, y de los recursos econdémicos y
financieros disponibles.

Las fuentes de informacién pueden ser documentales y no
documentales, internas y externas; primarias y secundarias, y pueden estar
en diferentes formatos y soportes.

Las fuentes documentales internas forman parte del patrimonio
documental de la organizacién, construido a partir de la gestién de
informacién y del conocimiento que realizan sus miembros en la propia
gestion de los procesos organizacionales, y estdn almacenadas en diferentes
portadores y formatos en los archivos de la organizacién, de manera que
permiten su rdpida recuperacién.
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Las fuentes no documentales son de obligatoria consulta,
representan el conocimiento, experiencia y habilidades de los individuos
sobre la necesidad identificada.

Dentro de las fuentes primarias, la informacién que contienen los
cuestionarios, las entrevistas, la observacién y otras técnicas de recoleccién
de datos, son muy utilizadas para complementar la informacién obtenida de
las otras fuentes seleccionadas, o para la obtencién de los datos necesarios.
Para aplicar cualquiera de estas técnicas se deben tener los conocimientos
necesarios sobre el tema objeto de estudio, la representatividad de la muestra
seleccionada, los individuos y grupos que la aplicardn, las relaciones que
establecerdn, el tiempo en que lo hardn y los recursos necesarios.

Las fuentes secundarias que se pueden emplear son documentos
publicados que generalmente estin contenidos en: revistas, periddicos,
medios de comunicacién, bases de datos y otras.

Fask III: ANALISIS

El objetivo de esta fase es: estructurar, homogeneizar, unificar,
interpretar y analizar los datos y la informacién resultantes de la fase
anterior.

e Estructuracién, homogeneizacién y unificacién de la informacién
recolectada.

Estd relacionada con la conformacién, normalizacién vy
organizacién de la informacién recolectada para facilitar su andlisis y la
extraccién de conocimientos que de ella se deriva; estd en dependencia
de las fuentes de informacién utilizadas, de las herramientas informadticas
empleadas y de los conocimientos, habilidades y experiencias del individuo
o grupo que realiza este proceso, asi como de los objetivos propuestos,
alcance, formato, soporte, tiempo de respuesta y destinatario del producto
a obtener, de acuerdo con la necesidad identificada.

Cuando la informacién es recolectada a partir de fuentes internas
o de fuentes primarias, este proceso se agiliza porque estd previamente
estructurada y homogeneizada, como resultado de la propia necesidad
de los individuos para gestionar los procesos organizacionales o porque

I21



Marta L. P. VALENTIM & ANAYS MAs-BAsNUEVO
(Ora.)

responde a estructuras de bases de datos, normativas, procedimientos
normalizados, regulaciones y metodologias internas o de terceros, que
establecen un formato determinado para su obtencién.

Cuando se utilizan otras fuentes documentales externas y fuentes
secundarias para la recoleccién de datos e informacién, este proceso es
mds complejo porque la informacién estd estructurada de acuerdo a los
intereses, objetivos y alcance definidos por terceros para satisfacer una
determinada necesidad.

En todos los casos es necesario revisar cuidadosamente la
informacién recolectada y estructurarla, para posteriormente analizarla
y extraer conocimiento. La homogeneizacién constituye un paso muy
importante en la veracidad de los datos y en su transformacién en
informacién porque normaliza la denominacién tinica para datos idénticos,
escritos de diferentes maneras, que pueden sesgar la informacién y en
consecuencia, los resultados a obtener en el an4lisis.

Se puede utilizar la herramienta informdtica Microsoft Excel para
estructurar y procesar este tipo de informacién, por las posibilidades de
procesamiento y andlisis que brinda (importacién y exportacién de datos,
creacion de informes de tablas dindmicas, andlisis estadisticos, creacién de

gréficos).

Interpretacion y andlisis de la informacion recolectada.

El individuo o grupo que realiza el proceso, interpreta, relaciona,
comprende y sintetiza, la informacién estructurada y homogeneizada
previamente, y aplica diferentes técnicas de andlisis cuantitativo y
cualitativo, combinadas, para extraer la informacién que por su relevancia,
pertinencia y utilidad, es la base para obtener el producto demandado.

Para el andlisis cuantitativo de los datos se pueden utilizar técnicas,
como: la estadistica descriptiva, la inferencia estadistica, y métodos de
andlisis multidimensional como el de claster. La tormenta de ideas es muy
util para el andlisis cualitativo de la informacién, en ella pueden participar
directivos, expertos y especialistas internos y de otras entidades. A partir de la
interpretacién de la informacién estructurada y del intercambio de experiencias
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y conocimientos de los individuos que participan en el proceso agrega valor a
la misma, y genera nuevos conocimientos en el grupo, que les permite extraer
conclusiones y recomendar acciones sobre el objeto de estudio.

FaSe IV: OBTENCION DEL PRODUCTO DE INFORMACION

Como resultado de la fase anterior, se obtiene un producto
que posee atributos distintivos; que es util para la toma de decisiones,
la definicién de estrategias y el desarrollo de capacidades de aprendizaje
y accién individuales y grupales, intra e interorganizacionales, en la
prevencién, solucién o proyeccién de soluciones a problemas, relacionados
con la misidén organizacional.

La calidad del producto estd en dependencia de las normas
establecidas y serd reflejo de la cultura de la organizacién y de los valores
que comparten sus miembros en el proceso de su obtencién (alto nivel de
profesionalidad, ética, rigor, eficacia y eficiencia, justeza e imparcialidad),
para trasmitir y materializar el conocimiento tdcito que poseen, en un
clima de confianza que permita gestionar la motivacién y el compromiso,
con el objetivo de obtener los resultados planificados. Se manifiesta en
la satisfaccién del usuario, de los miembros de la organizacién y en la
percepcién que sobre la organizacién, tienen los actores sociales con los
que interactda. Los productos que se obtengan deben tener en cuenta las
normas, regulaciones o procedimientos establecidos, segtin el destinatario.

FASE V: PROTECCION

El producto de informacién obtenido en la fase anterior, asi como
los solicitados a terceros, forman parte del patrimonio documental de la
organizacién y deben ser protegidos fisica y legalmente, segtin la politica
de la organizacién, para garantizar su seguridad e integridad tanto en su
acceso como en su uso, teniendo en cuenta el origen, destino, alcance,
objetivos, tipo de documento y soporte.

En esta politica se definen las reglas y principios sobre las
condiciones para el acceso y uso de esta informacién, que contiene las
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experiencias, habilidades y creatividad de los individuos que participaron
en su produccidn.

Se tenen en cuenta las medidas especificas que norman el
procesamiento, proteccidén y control de la informacién, incluyendo la clasificada
y limitada, asi como los planes de seguridad informdtica de la organizacién, a
partir del disefio e implantacién del sistema de seguridad informdtica, para la
proteccion y seguridad de las organizaciones, sistemas y redes de informacion,
ante los riesgos y amenazas a que estdn expuestos los servicios, protocolos y el
contenido de la informacién tratada en dichos sistemas.

Se contemplan ademds, las diferentes modalidades de la propiedad
intelectual que regulan los derechos sobre la produccién de personas
naturales o juridicas, asi como el reconocimiento moral y el estimulo para
su creacion.

Fask VI: DISEMINACION

El producto con valor agregado, protegido fisica y legalmente,
como resultado de la fase anterior, se disemina en dos sentidos: para satisfacer
al individuo o grupo que realizé la demanda como resultado de identificar
una necesidad; y para su uso en la exteriorizacién del conocimiento, de
las habilidades y de las experiencias en los espacios creados, existentes
o redimensionados para el desarrollo de capacidades de aprendizaje y
accién, individuales y grupales, organizacionales e interorganizacionales,
en la prevencién, solucién o proyeccién de soluciones de problemas,
relacionados con la misién de la organizacién.

Para la diseminacién del producto se tienen en cuenta: los
requerimientos del usuario, los objetivos, el alcance, las normas de
proteccion y control de la informacién, asi como los recursos materiales
con que cuenta la organizacién y los usuarios (fax, email, red interna,
intranet, etc.).
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Fase VII: CONSERVACION

El producto, como parte del fondo documental, en cualquier
formato y soporte, debe ser almacenado, de acuerdo a las estrategias de
la organizacién, segiin su origen, destino, asunto, objetivos y fecha de
elaboracién. Garantiza la creacién, el mantenimiento y la reutilizacién
del patrimonio documental en la formacién y desarrollo continuo de las
capacidades de aprendizaje y la recuperacién de la informacién, cuando se
produce una nueva necesidad.

La conservacién estd dirigida a asegurar tanto la preservacién
fisica de las fuentes documentales como la restauracién de éstas, y a
mantener su supervivencia en el tiempo. Facilita el acceso a las fuentes,
independientemente de su formato y soporte, con el objetivo de que se
puedan utilizar en la transmisién de informacién y conocimientos, en los
debatesgrupalesquese producen enlosespaciosintraeinterorganizacionales,
definidos en la fase de planificacién.

En este sentido, es necesaria la implantacién del sistema de gestién
documental y archivo que permite la organizacién y el uso de los recursos
de informacién con que cuenta la organizacién, a partir de identificar el
origen y la procedencia de los documentos, los tipos y series documentales
de los archivos de gestién; definir los plazos de conservacién y transferencia
al archivo central; describir los instrumentos de consulta para facilitar la
misma y el conocimiento de los fondos documentales y colecciones; y su
difusién.

Es una fase clave por su incidencia en la basqueda, recuperacién
y transferencia o descarte de la informacién; se hace teniendo la legislaciéon
vigente sobre sistema de archivos, los lineamientos para la conservacién de
las fuentes documentales, los instrumentos de control de los archivos de
gestion, y los planes de seguridad informdtica.

5 Etara III: EvaLuacioN

La evaluacién, dltima etapa del ciclo ampliado de la informacién
de Mds-Basnuevo (2005), se convierte por su importancia, en la tercera
etapa de esta propuesta metodolégica. Tiene como objetivo evaluar el
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impacto de la implantacién de la IO en la mejora de la gestién de los
procesos y en el fomento de la cultura informacional de la organizacién.
Constituye un proceso general de retroalimentacién sistemdtica para
realizar las modificaciones o reajustes necesarios tanto en la fase de
diagnéstico como en la de implantacién, por la concepcién sistémica y
ciclica de la metodologia.

* Fuentes documentales: Informacién obtenida en la etapa anterior.
*  Fuentes no documentales: Directivos, expertos, especialistas.

* Técnicas y herramientas: Las técnicas, métodos y herramientas utiliza-

das (Apéndice 3).

Salidas: Informe sobre la utilidad de la implantacién de la IO
para la toma de decisiones; informe de los resultados de la introduccién
de la IO en la mejora del cumplimiento de la misién, que permite hacer
las modificaciones o reajustes necesarios en las etapas de diagndstico y de
implantacién de la IO en la organizacién; informe sobre la valoracién de
los expertos en gestién de informacién sobre la metodologia.

Las acciones para esta etapa son:
Seleccionar los expertos

Se seleccionan dos grupos de expertos. El primero (interno)
para evaluar el impacto de la implantacién de la IO en la mejora del
cumplimiento de la misién de la organizacién, a partir de la definicién
de indicadores de gestién; y la utilidad de la implantacién de la IO para
la toma de decisiones. El segundo (externo) para validar la metodologia
propuesta, a partir de su experticia en gestién de informacién.

El primer grupo de expertos se selecciond en la fase II de la
etapa de diagndstico. La seleccién del segundo grupo de expertos, se hace
como en la accién II.1 de la etapa de diagndstico, pero el criterio para su
propuesta es las publicaciones y la participacién en eventos relacionados
con el objeto de esta investigacion.
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Definir los indicadores de gestion para la evaluacion del impacto de la
implantacion de la 10 en la mejora del cumplimiento de la mision de la
01ganizacion

Los expertos con competencia alta en la gestién de los procesos
organizacionales, seleccionados en la primera accién de la fase II de la etapa
I, en el trabajo grupal desarrollado en la segunda accién de esa misma fase,
definen los indicadores que permiten evaluar el impacto de la implantacién
de 1a IO en la mejora del cumplimiento de la misién de la organizacién; su
concepto y expresién de célculo.

Jerarquizacion y valoracion de los indicadores para la evaluacion del impacto
de la implantacion de la 10 en la mejora del cumplimiento de la mision de la
01ganizacion

Para esta accién se utilizan los métodos y herramientas descritos
en las acciones I1.3 y I1.4 de la fase de evaluacién de la etapa de diagndstico.

Analizar cualitativamente los resultados de la evaluacion del impacto de la
implantacion de la 10 en la mejora del cumplimiento de la mision de la
organizacion

Como resultado de la valoracién de los indicadores de gestién
por los expertos, se realiza la evaluacién cualitativa anual del impacto de la
implantacién de la IO en la mejora del cumplimiento de la misién de la
organizacion.

Indicadores de desemperio

Se aplican ademds, indicadores de desempefio para la medicién
del impacto de la gestién organizacional en la economia y la sociedad, a
partir del andlisis cualitativo de los resultados, realizado en la accién 111.2.2
de esta etapa. Se formulan durante el ¢jercicio de planificacién estratégica,
donde se priorizan los recursos y la mejora continua de la gestién sobre
aquellos resultados que son claves para el cumplimiento de la mision de la
organizacién. Para su seguimiento, la metodologia de Cuadro de Mando
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Integral, permite interrelacionar los indicadores de desempefio para
la medicién del alcance de las metas estratégicas de la organizacién, los
procesos internos, la innovacién y el aprendizaje.

Los resultados de estos indicadores en el periodo definido
se comparan con los valores que se obtienen en la calificacién de los
indicadores de gestién (accién II1.2.2 de esta etapa de evaluacién), lo que
permite hacer una valoracién cualitativa del impacto de los resultados de la
organizacién en la economia y la sociedad.

Evaluar la utilidad de la implantacion de la 10 para la toma de decisiones

Se realiza a través de una encuesta que se aplica a los expertos
en la gestién de los procesos organizacionales, mediante un cuestionario
disenado con este objetivo; contiene dos preguntas, una cerrada y una
abierta. La pregunta cerrada tiene 5 alternativas de respuestas posibles, con
una escala de valores de 1 a 5, donde la mdxima puntuacién representa la
respuesta mds favorable a la afirmacién sobre la utilidad de la IO (Apéndice
4). La pregunta abierta complementa el valor asignado por el experto, de
los definidos en la escala de valores de la pregunta cerrada. De acuerdo con
los valores definidos, se describe la distribucién de las puntuaciones o
frecuencias, y se adicionan las frecuencias relativas y las acumuladas. Las
frecuencias relativas son los porcentajes de respuesta de los expertos por
cada criterio de evaluacién, y las frecuencias acumuladas son lo que se
va acumulando en cada criterio, desde el mds alto hasta el mds bajo. Se
representan los resultados como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2: Representacién de la distribucién de frecuencias.

Frecuencias Frecuencias Frecuencias
Criterios de Evaluacién Valores Relativas

Absolutas ) Acumuladas

(porcentajes)
Muy il 5 n, Fa,=n_
Uil 4 n, Fa,=Fa, n_,
Relativamente 1til 3 n Fa,=Fa n
3 3 2+ 3

Poco ttil 2 n, Fa,=Fa, n,
No til 1 n, Fa = N,
Total N, 100

Fuente: Adaptado a partir de Sampieri (1991).
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Las frecuencias relativas o porcentajes se calculan de la siguiente
forma:

nC

Porcentaje = (100)

a

Donde n_es el niimero de respuestas por criterio de evaluacién
o frecuencias absolutas y N es el total de expertos encuestados. Las
frecuencias acumuladas, constituyen lo que se acumula en cada criterio de
evaluacion. Por ejemplo, si en el criterio “muy ttil”, se han acumulado 10
respuestas para igual nimero de expertos y en el criterio “atil” responden
3 expertos se acumulan 13. En el dltimo criterio siempre se acumula el
total. Las distribuciones de frecuencias relativas se presentan en forma de
histogramas o gréficas de otro tipo para mostrar los resultados.

La moda es el criterio de evaluacién o valor que ocurre con mayor
frecuencia, o sea, que tiene el mayor porcentaje de respuesta por los expertos.

Para procesar la pregunta abierta, se procede a su codificacién o
asignacion de valor después de revisar todas las respuestas de los expertos y conocer
las principales tendencias o los patrones generales de las mismas, a los que se les
asigna un valor numérico y se le aplican los métodos estadisticos descriptivos
empleados para el procesamiento de los resultados de la pregunta cerrada.

Elaborar un informe sobre la utilidad de la implantacion de la 10 para la
toma de decisiones

A partir del andlisis de los resultados de las distribuciones de las
frecuencias, se elabora un informe que contiene el criterio de los expertos
sobre la utilidad de la implantacién de la IO para la toma de decisiones.

Elaborar un informe sobre los resultados de la evaluacion

A partir del andlisis realizado en las acciones anteriores, se elabora
un informe que contiene los resultados de la implantacién de la IO en la
mejora del cumplimiento de la misién de la organizacién y en el fomento de
su cultura informacional, que permite hacer las modificaciones o reajustes
necesarios en las etapas de diagnéstico y de implantacién, a partir de la
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concepcién sistémica y ciclica de la metodologia propuesta. Al concluir

esta etapa se corroborard la hipdtesis de esta investigacion.

6 CONSIDERACIONES FINALES

1.

Se presenta una metodologia a partir de los métodos, enfoques, técnicas
y herramientas utilizadas, las experiencias internacionales y nacionales
sobre los enfoques y métodos relacionados con el objeto de investiga-
cién, y la experiencia de la autora durante la investigacién accién que
le permitieron participar en la gestién de los factores influyentes en la
introduccién de la IO en la Delegacién del CITMA de La Habana.

La metodologia se elabord, tomando como base la definicién de IO y el
modelo para su introduccién de Mds, definiendo las etapas, fases, acciones
y pasos que se necesitan. Asimismo, para cada accién se definen las fuentes
documentales y no documentales, las técnicas a emplear y las salidas.

La metodologia contiene premisas que es necesario cumplir y que con-
vergen con los principios bajo los cuales se relacionan los componentes
del modelo de IO seleccionado y se implementa como éste, a través del
ciclo ampliado de la informacién para mejorar el cumplimiento de la
mision organizacional.

La metodologia tiene un enfoque sistémico asumiendo el diagndstico,
la implantacién y la evaluacién (etapas) como un mecanismo donde las
partes (etapas y fases) estdn estrechamente interrelacionadas, la salida
de cada una constituye la entrada de la siguiente por lo que su com-
portamiento afecta e influye en el comportamiento de las demds, y a
su vez es afectada por ellas.

Se propone la evaluacién, tltima etapa del ciclo ampliado de la informa-
cién, como una etapa independiente, por constituir un proceso general
de retroalimentacién sistemdtica para realizar las modificaciones o rea-
justes necesarios tanto en la fase de diagnéstico como en la de implanta-
cidn, a partir de la evaluacién el impacto de la implantacién de la IO en
la mejora de la gerencia y gestién de la ciencia, la tecnologia y el medio
ambiente y en el fomento de la cultura organizacional de la Delegacién.
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APENDICE 1

VALORACION DE LOS EXPERTOS

Se confecciond una lista inicial de personas con posibilidad de cumplir con
los requisitos para ser expertos en gerencia y gestién de ciencia, innovacién tecnolégica
y medio ambiente, y otra para ser expertos en gestion de informacién, tomando como
criterio su desempefo profesional en relacién con estos temas. A partir de esta seleccién,
se procedid a valorar el nivel de experiencia y conocimientos que posefan.

Con vista a obtener su valoracién acerca de la propuesta de Metodologia para el
diagnéstico, implantacién y evaluacién de la inteligencia organizacional en la Delegacién
del CITMA de La Habana, que ponemos a su consideracion; se precisa constatar su
experiencia en relacidn con el tema.

CUESTIONARIO
Centro de trabajo:
Grado cientifico:
Titulo académico:
Categoria docente:

Categoria cientifica:

INSTRUCCIONES:

1. Segun su criterio, marque con una X, en la siguiente escala creciente, el valor que se
corresponda con el grado de conocimiento o de informacién que usted tiene sobre
el tema:

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Entre las fuentes que le han posibilitado enriquecer su conocimiento sobre el tema,
se someten a consideracién algunas de ellas, para que las evalte en las categorias de:
Alto, Medio y Bajo, colocando una X. en el juicio que mds se acerque al suyo.

Grado de influencia de cada una de las fuentes

A (alto) M (medio) B (bajo)

Fuentes de Argumentacién

Anélisis tedricos realizados por usted

Su propia experiencia

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema
en el extranjero

Su intuicién
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La primera pregunta permitié la autoevaluacién de los niveles de informacién
y argumentacién que tienen sobre los temas en cuestién. En esta pregunta se les pidi6
que marcaran con una X, en una escala creciente del 1 al 10, el valor que se corresponde
con el grado de conocimiento o informacién que tienen sobre la gerencia y gestién de
ciencia, innovacién tecnoldgica; y sobre la gestién del conocimiento, segtin correspondia.
A partir de aqui se calculé el Coeficiente de Conocimiento o Informacién (Kc), a través
de la siguiente férmula:

Kc =n(0,1)

Donde:

Kc: Coeficiente de Conocimiento o Informacién
n: Rango seleccionado por el experto

La segunda pregunta permite valorar un grupo de aspectos que influyen sobre
el nivel de argumentacién o fundamentacién del tema correspondiente, para determinar
los aspectos de mayor influencia. Igualmente, se les pide que marquen con una X en la
casilla correspondiente de la tabla de Fuentes / Grado de influencia. Los valores reflejados
por cada experto se contrastaron con los valores de la Tabla 1, tomada como patrén

(HURTADO-DE-MENDOZA-FERNANDEZ, 2010):

Tabla 3: Patrén para el grado de influencia de las fuentes.

Fuentes de Argumentacién o Fundamentacién Grado de Influcncia

Alto Medio | Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted 0,3 0,2 0,1
Su experiencia obtenida 0,5 0,4 0,2
Trabajos de autores nacionales 0,05 0,05 0,05
Trabajos de autores extranjeros 0,05 0,05 0,05
Su conocimiento del estado del problema en el extranjero | 0,05 0,05 0,05
Su intuicién 0,05 0,05 0,05

Fuente: Hurtado-de-Mendoza-Fernandez (2010).

Con la valoracién de estos aspectos influyentes sobre el nivel de argumentacién
o fundamentacién del tema en estudio, se calcul6 el Coeficiente de Argumentacién (Ka)
de cada experto de la siguiente manera:

Ka=an =(n +n,+n +n+n
Donde:

Ka: Coeficiente de Argumentacion

s+ n)

n.: Valor correspondiente a la fuente de argumentacién i (1 hasta 6)

A partir de los dos coeficientes anteriormente calculados, se obtuvo el valor del Coeficien-
te de Competencia (K) de cada experto. Se calculé de la siguiente forma:

K=0,5 (Kc + Ka)

Donde:

K: Coeficiente de Competencia
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Kc: Coeficiente de Conocimiento
Ka: Coeficiente de Argumentacién

Posteriormente, los resultados obtenidos se valoraron de la manera siguiente:
0,8 <K< 1,0 Coeficiente de Competencia Alto
0,5 <K <0,8 Coeficiente de Competencia Medio

K< 0,5 Coeficiente de Competencia Bajo

Como resultado, quedaron seleccionados los expertos con alta competencia en
gestion y gerencia de la ciencia, la tecnologfa y el medio ambiente; y con competencia alta
y media en gestién de informacion.

APENDICE 2

APLICACION DEL METODO DE JERARQUIA Y PRIORIDADES DE SAATY

La asignacién de los pesos a los indicadores se hace a través de la comparacién
de la predominancia de un indicador con respecto a cada uno de los otros (Figura 2). La
escala de medida que se emplea en este mérodo y que estima el coeficiente a,, se obtiene

del ensayo con 28 escalas alternativas (BARBA-ROMERO; POMEROL, 1997 p-113):
a,es igual a cuando al comparar el criterio i con el j:

1 Son igualmente importantes.

3 Es ligeramente mds importante (1/3 ligeramente menos importante).

5 Es notablemente mds importante (1/5 notablemente menos importante).

7 Es demostrablemente mds importante (1/7 demostrablemente menos importante).

9 Es absolutamente mds importante (1/9 absolutamente menos importante).

Las posiciones intermedias (2, 4, 6 y 8), se utilizan cuando se logran diferenciar
con mayor exactitud las prevalecias de un indicador sobre otro y estos son muchos.

Figura 2: Ventana para el establecimiento de las predominancias entre indicadores.

FPredominancia del

Mo 1 Mombre 15

bre el
zobre e Vit
Mo, 2 Maombre |‘II |

2 3 4 5 E 7 a8 3

1 Aceptal
12 12 14 15 1/ 17 148 14
Salir

Fuente: GECYT (s.d.).
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Como se muestra en la Figura 2, al utilizar la aplicacién informdtica Propone,
la comparacién se realiza por pares, y se selecciona el valor mediante un clic en el lugar
donde este se ve. Automdticamente aparece el resultado en la entrada del valor, y se acepta.
Asi sucesivamente, se compara el primer indicador con el resto hasta el ndmero de eventos
definidos. Al concluir, la aplicacién informa que terminé los cdlculos y pide que se salven
los resultados. Una vez que se salvan, aparece una ventana para seleccionar entre varias
opciones, que son excluyentes: recalcular, ver valores, modificar valores, anadir, quitar e
imprimir. La Tabla 2 muestra las acciones que se ejecutan al escoger cada una.

Tabla 4: Acciones que se ejecutan al seleccionar las opciones que ofrece la aplicacion
propone.

Peso de los Criterios: | Determina las relaciones entre los indicado-
v 1 Indicador 1 = 0.1549 | res y ofrece los pesos de cada uno. Esta infor-
e
2 Indicador 2 = 0,7766 | macién se emplea mds adelante para la evalu-
valores

3 Indicador 3 = 0.0685 | acién de cada variable por estos indicadores.

1.00 Oprimir continuar para retornar.

Esta informacién se emplea mds adelante para la evaluacién de estos
indicadores.
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Tabla 5: Resumen de las técnicas, métodos y herramientas utilizadas en la

evaluacién

Técnicas, métodos y
herramientas

Salida

Analisis documental;
observacién directa o
participante

Consulta, extraccién y recopilacién de la informacién
necesaria para esta etapa.

Informacién sobre la preparacién y resul-
tados de los métodos aplicados.

Anélisis del comportamiento de indica-
dores de desempefio (criterios de medida)
y su relacién con los resultados obtenidos
en la calificacién de los indicadores
definidos para la gestion de la ciencia, la
tecnologfa y el medio ambiente.

Criterio de expertos

Calcular el Coeficiente de Competencia de los
expertos

Determinacién de los expertos de com-
petencia alta en gestion de la ciencia, la
tecnologfa y el medio ambiente.

Tormenta de ideas

Definicién de indicadores de gestion para evaluar

el impacto de la implantacién de la IO, a través del
modelo seleccionado.

Asignacién de pesos a los indicadores, a través de la
comparacién de la predominancia del primer indica-
dor con respecto a cada uno de los otros, de acuerdo
con la escala de medida establecida.

Andlisis del resultado de la calificacién de los indica-
dores definidos.

Indicadores de gestion de la ciencia, la
tecnologfa y el medio ambiente.
Establecida la predominancia del primer
indicador con respecto a cada uno de
los otros.

Aprobacién de la calificacién de los
indicadores definidos.

Meétodo de jerarquia y
prioridades de Saaty o
Expert Choice

Evaluacién multicriterial de los indicadores definidos
por los expertos en gestién de ciencia, innovacién y
medio ambiente

Jerarquizados los indicadores de gestién
de la ciencia, la tecnologfa y el medio
ambiente.

Aplicacién Propone

Asignacién de los pesos a los indicadores definidos
por los expertos en gestién de ciencia, innovacion y
medio ambiente.

Comparacién automdtica de los restantes
indicadores, a partir de la predominancia,
definida por los expertos, del primer
indicador con cada uno de los otros.

Matriz de Richman

Valoracién de los indicadores definidos por los
expertos en gestion de ciencia, innovacién y medio
ambiente, a partir de la definicién de criterios de
calificacién para cada uno de ellos.

Calificacién en puntos de cada uno de
los indicadores definidos para la gestién
de la ciencia, la tecnologia y el medio
ambiente.

Microsoft Excel

Determinacién de la competencia de los expertos.
Valoracién de los indicadores definidos por los
expertos en gestién de ciencia, tecnologfa y medio
ambiente.

Cilculo de coeficiente de competencia de
los expertos.

Valoraciones dadas por cada experto sobre
cada uno de los indicadores.

Meétodos estadisticos
descriptivos: tabla

de distribucién de
frecuencias, graficos y
la moda como medida
de tendencia central

Para la consolidacion de cada indicador, a partir de
la calificacién asignada a cada uno de ellos por los
expertos individualmente.

Para el procesamiento de los resultados de la encuesta
aplicada a los expertos en gerencia y gestion de la
ciencia, la tecnologfa y el medio ambiente, sobre la
utilidad de la IO para la toma de decisiones.

Consolidado cada uno de los indicadores
definidos.

Valoracién de los expertos en gerencia y
gestion de la ciencia, la tecnologfa y el
medio ambiente, sobre la utilidad de la
IO para la toma de decisiones.

Encuesta

Técnica utilizada como complemento que permite la
recoleccién de informacién, para conocer los criterios
cuantitativos y cualitativos de los expertos internos,
sobre la utilidad de la implantacién de la IO como
herramienta cultural para la toma de decisiones en

la gerencia y gestion de la Ciencia, la Tecnologia y el
Medio Ambiente

Criterios cualitativos y cuantitativos de
los expertos en gerencia y gestién de la
ciencia, la tecnologfa y el medio ambien-
te, sobre la utilidad de la IO para la toma
de decisiones.
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APENDICE 4

Tabla 6: Encuesta sobre utilidad de la implantacién del modelo de inteli-
gencia organizacional

Como parte de la Evaluacién del modelo de 10 implantado en nuestra
Delegacion, necesitamos su colaboracion en el llenado de esta Encuesta para conocer sus
criterios cuantitativos y cualitativos sobre su utilidad para la toma de decisiones. Por favor,
seleccione el valor que Ud. le asigna al criterio de evaluacién y argumente su seleccion.

Criterio de Evaluacién Valor

Utilidad de la IO para la toma de decisiones Muy til. 5 puntos

Util. 4 puntos

en la gerencia y gestion de la Ciencia

Relativamente util. 3 puntos

la Tecnologfa y Poco ttil. 2 puntos

el Medio Ambiente No dtil. 1 punto.




