REQUERIMIENTOS NECESARIOS PARA LA IMPLEMENTACION DE LA INTELIGENCIA
EMPRESARIAL COMO FUNCION INTERNA. CASO DE ESTUDIO

Lic.Yailenis Mulet Concepcion

Licenciada en Economia, Aspirante al grado cientifico de Doctora en Ciencias Econdémicas Aplicadas del Centro de
Estudios de la Economia Cubana (CEEC), Profesora del Departamento Carrera de Economia de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de La Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”

Email: ymulet@fe.uho.edu.cu

Juan Marcos Pupo Francisco
Ingeniero Industrial, Sistematizador de la Empresa de Cigarros Lazaro Pefia, Maestrante de la Facultad de Ingenieria de
la Universidad de Holguin “Oscar Lucero Moya”

Email: gestor@turei.co.cu

Coautora: Daily Parra Quilez

Licenciada en Economia.

RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo presentar los resultados de la determinacion de los requerimientos
necesarios para la implementacion de la Inteligencia Empresarial (IE) como funcién interna en la Fabrica de Cigarros
L&zaro Pefia de la Provincia de Holguin.

Para la realizacion del trabajo se consultdé una amplia bibliografia y se emplearon métodos teéricos como: analisis y
sintesis, inductivo deductivo y métodos empiricos, como la observacion. Ademas se utilizaron técnicas para la
recoleccion y procesamiento de informacion, las cuales se presentan en la medida que se exponen los resultados.

El tema que se investiga reviste gran relevancia en los momentos actuales, en los que el Proceso de Perfeccionamiento
de la Empresa Cubana exige reducir la incertidumbre en la toma de decisiones, para lo que se hace necesario aplicar la
Inteligencia Empresarial, con el fin de lograr el desarrollo de capacidades y la solucidn de problemas organizacionales,
empleando técnicas y métodos novedosos de diagnosticos y planificacion, asi como sustentar los procesos productivos

y de servicio en la gestion de conocimientos, orientada al aprendizaje organizacional.



INTRODUCCION

El ritmo de desarrollo tecnoldgico y de cambios sociales, politicos y econdmicos en el mundo, hace que los empresarios
no puedan confiarse sélo en su instinto, en la informacién mas cercana y en los conocimientos de sus asesores para
tomar decisiones, por lo que surge la necesidad de establecer nuevas reglas de monitoreo de la informacion y
anticipacion de acciones.

La Gestién de Informacion y del Conocimiento, bases del ejercicio de la Inteligencia, constituyen desde el punto de vista
tedrico una nueva metodologia, un nuevo enfoque y sintesis tedrica para el planeamiento y administracion estratégica de
las organizaciones y para su toma de decisiones. Esto permite que cada cual en la organizacién disponga de la
informacion necesaria (interna y externa), en el momento preciso. Sus actividades van dirigidas a desarrollar y controlar
todo tipo de conocimiento en una organizacion, con objeto de satisfacer las necesidades presentes y futuras de la misma
y desarrollar nuevas oportunidades.

Difundir la informacién dentro de una organizacion con el apoyo de las nuevas tecnologias, sin olvidar que el intercambio
de informacion se debe convertir en una practica integrada en la cultura de la organizacion, es parte fundamental de la
Gestion de Informacion como plataforma de la Inteligencia Empresarial.

Las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial en la Empresa Estatal Cubana, constituyen la guia y el
instrumento de direccién para que las organizaciones empresariales puedan, de forma ordenada, realizar las
transformaciones necesarias con el objetivo de lograr la méxima eficiencia y eficacia en su gestion. El Decreto Ley 252
del 7 de agosto del 2007 sobre la continuidad y fortalecimiento del Sistema de Direccién y Gestion Empresarial Cubano
pone en vigor el Decreto No 281 del 16 de agosto del 2007(Reglamento para la implantacién y consolidacion del
Sistema de Direccion y Gestion Empresarial), el cual, en el articulo 64 acapite 70 exige: “Disefiar e implantar el Sistema
de Inteligencia Empresarial que permita la actualizacién de los conocimientos del personal de la organizacion superior
de direccion. Controlar el cumplimiento de este aspecto en las empresas”. Teniendo en cuenta que la Empresa de
Cigarros Lazaro Pefia se encuentra insertada en el proceso de Perfeccionamiento Empresarial y esta instrumentando el
Decreto Ley No 281, se requiere la implementacién de la IE, para lo cual no dispone de orientacion referida a como
llevar a cabo este proceso.

Atendiendo ademas, a que, en la entidad el personal tiene poco conocimiento del tema, existe poca coherencia entre el
nivel de la gestién de informacion y el nivel de la organizacion; no se optimiza la capacidad instalada y a pesar del
reconocimiento empresarial que se le da al papel de la Gestion de Informacion y el Conocimiento, estas no estan
incluidas dentro de las estrategias organizacionales; surge la necesidad de desarrollar una actividad en funcién del
proceso sistematico, que controle como planificar, organizar, analizar, producir, diseminar, proteger y conservar la
informacion y conocimiento que se desarrolla en la empresa, de manera que la toma de decisiones sea més efectiva y
la realizacién de las actividades de la misma estén en correspondencia con los problemas reales que se generan en su

desarrollo, por lo que se define como problema Cientifico ¢Cémo proyectar la Inteligencia Empresarial a partir de las



regulaciones e indicaciones que el Estado Cubano tiene previstas para el sector empresarial en la Empresa de Cigarros
Lazaro Pefia?

El objetivo de esta investigacion es: determinacion de los requerimientos necesarios para la implementacion de la
Inteligencia Empresarial que contribuya al perfeccionamiento de la gestion empresarial.

El tema que se investiga reviste gran relevancia en los momentos actuales, en los que el Proceso de Perfeccionamiento
de la Empresa Cubana exige reducir la incertidumbre en la toma de decisiones, todo lo cual, se consolida con el
desarrollo de una buena gestién de informacién y organizacion de los procesos de vigilancia y la comunicacion con el
entorno. Se requiere efectividad en la organizacion del trabajo y el desarrollo y aplicacion de los procesos de gestion de
forma integrada, para lo que se hace necesario aplicar la Inteligencia Empresarial, con el fin de lograr el desarrollo de
capacidades y la solucién de problemas organizacionales, empleando técnicas y métodos novedosos de diagndsticos y
planificacion, asi como sustentar los procesos productivos y de servicio en la gestién de conocimientos, orientada al
aprendizaje organizacional.

Breve caracterizacion de la Empresa objeto de estudio.

La Empresa de Cigarros Lazaro Pefia, perteneciente al Grupo Empresarial de Tabaco de Cuba, creada por la
Resolucion N° 3612000 del Ministro de la Agricultura, se constituye como una Empresa cerrada que cuenta con tres
Unidades Empresariales de Base; una de Produccion de Cigarrillos, una de Comercializacion y Abastecimiento y otra de
Servicios Generales.

Cuenta con un mercado interno en moneda nacional, con poca competencia, buen crecimiento relativo a las ventas y
buena cuota de mercado, recursos indispensables para mantener los equipos funcionando, pequefio presupuesto para
la adquisicion de nuevos equipos, Sistema de Gestion de la Calidad certificado, e inicio de acciones en la
implementacion de sistema de Gestion medioambiental y de Recursos Humanos, asi como del sistema interno de la
propiedad intelectual.

El Objeto Empresarial se aprobd por la Resolucidon No. 841/2005 del Ministerio de Economia y Planificacion, dictada el
28 de enero de 2005 y fue modificado por adicion a través de la Resolucion No. 2573/2005 de ese propio organismo,
emitida el 25 de octubre de 2005, en las cuales se detallan 16 aspectos que definen el Objeto Empresarial autorizado de
entidad, el fundamental y el que es la base del estado de resultado es:

Producir y comercializar de forma mayorista en moneda nacional, cigarrillos con destino al consumo nacional.

La entidad esté estructurada de la siguiente forma:

Direccion de la empresa, conformada por cuatro (4) Direcciones Funcionales:

1. General

2. Contabilidad y Finanzas

3. Recursos Humanos

4. Técnica-Gestion de la Calidad

Unidades Estratégicas de Negocios (UEB):



1. Produccién de Cigarrillos

2. Comercializacion y abastecimiento

3. Servicios Generales

La Empresa de Cigarros “Lazaro Pefia” se propone mejorar continuamente la eficacia del Sistema de Gestién de la
Calidad, asi como cumplir los requisitos de NC I1SO 9001:2001, que permita un control eficaz de los procesos,
satisfaciendo y superando las expectativas de Calidad de los Cigarrillos Negros y Rubios que produce y comercializa.
Para lo cual, establecerd anualmente nuevos objetivos de la calidad y mantendré alta calificacion de sus trabajadores,
técnicos y directivos en la actividad en que se desempeiia.

La empresa cuenta con una plantilla de 571 trabajadores, personal de cultura elevada y media, asi como de ingreso
promedio, comprometidos con la gestion del conocimiento, capaces de sacrificarse a costa de cumplir con los
compromisos contraidos, consagrados, con alto sentido de pertenencia y con una elevada experiencia en el trabajo que
desempefian.

Durante el periodo 2004 — 2008 la entidad cumplioé sus planes de produccion y venta, lo que permitié generar utilidades.
En el 2005 las mismas disminuyeron debido al incremento de los precios del tabaco consumido y al del salario
devengado por la aplicacion del sistema de pago. Estos gastos tienen respaldo productivo por lo que no resulta negativo
para la gestion de la unidad, el plan de produccion de la misma se sobrecumplié en un 20.0%. En el 2006 las utilidades
aumentaron con respecto al afio anterior, sin embargo disminuy6 la produccion en 464.47 millones por rotura de la
caldera, falta de tabaco a inicio de afio, falta de piezas de repuestos, falta de materias primas (marquillas y polipropileno)
entre otras causas, de igual forma disminuyeron los costos y los gastos. En el 2007 la Produccion Total de la empresa
se cumple al 100.3 %, que representa un monto de 226.3 MP superior al previsto, originada por el sobrecumplimiento
de la produccion fisica de cigarrillos negros en 120.66 millones que representan en valores 1 441.9 MP, ya que fue
incumplida la produccion de cigarrillos rubios en 48.44 millones, la cual representan en valores 1 312.7 MP dejados de
producir, causado por la baja demanda en el mercado minorista de estos tipos de cigarrillos. En el 2008 la Produccion
de Bienes y Servicios de la empresa alcanzé los 96.5 MMP, para el 101.6 % de cumplimiento, este representa un
monto de 1.5 MMP superior, originado por el sobre cumplimiento de la produccidn fisica de cigarrillos, asi como por la
disminucién de la produccién terminada. Con respecto al afio anterior este indicador es superior en 20.7 MMP,
motivado fundamentalmente por el incremento del precio mayorista de los cigarrillos producidos. Todo ello trajo consigo
que las utilidades aumentaran en 4 860.3 MP.

Metodologia para la implementacion de la IE como sistema de trabajo interno en organizaciones empresariales.
Después de analizar diversos enfoques de autores cubanos y extranjeros se consider6 aplicar la metodologia propuesta
por la Lic.Yailenis Mulet Concepcion® para el desarrollo de la IE pues se considera de un nivel de aplicacion mas

explicito, lo que facilita su implementacidn. Se compone por siete pasos y desagrega los mismos en tareas a ejecutar

! Mulet Concepcién, Yailenis. Trabajo de Diploma, Metodologia para implementar la inteligencia empresarial
como un sistema interno.



para la eficiente implantacién del sistema, con herramientas para la realizacion de cada paso. Ademas, teniendo en
cuenta los aspectos tedricos fundamentados, se considera existe concordancia entre los mismos y los diagnosticos que
incluye la metodologia al enfocarlos al aprendizaje. La metodologia describe como deben llevarse a cabo cada uno de
los pasos y como aplicar las herramientas propuestas, no obstante, se expone de forma resumida. De los pasos que se
describen a continuacion se llevaron a cabo los tres primeros:

Paso 1: Preparacion del Ambiente.

Tiene como objetivo fundamental: establecer la necesidad de utilizar la Inteligencia Empresarial en la organizacion

Para la realizacion de este paso se desarrollaran las siguientes tareas:

Tarea 1. Introducir la informacion y propiciar el debate para conformar una preparacion ante el proceso de
transformacion que puede surgir.

Tarea 2: Conformar un Plan de Aprendizaje con introduccién inmediata.

Tarea 3: Formar un grupo de trabajo para la implementacion.

Tarea 4: Crear un cronograma de trabajo.

Técnicas y herramientas

Caracteristicas y funciones del grupo de implementacion.

Guia para la elaboracion del plan de aprendizaje.

Guia para la elaboracion del cronograma de trabajo.

Encuesta para diagnosticar el nivel de concientizacion.

Material de apoyo para la capacitacion sobre IE.

Paso 2: Diagnostico de la Inteligencia Empresarial.

Su objetivo es identificar y definir los problemas comunes, poco comunes y no estructurados que definen el
funcionamiento de la organizacién para posteriormente poder definir los requerimientos de IE y describir el
comportamiento de los componentes del proceso de desarrollo de la IE, su estado y formulacion e identificar las
fortalezas, debilidades y reservas en el aprovechamiento de la IE, para poder definir las posibilidades de desarrollo de la
IE, atendiendo a las caracteristicas de la organizacion.

Tarea 1: Identificar los problemas que son objeto de decision.

Tarea 2: Diagndstico organizativo y funcional.

Tarea 3: Diagnostico de la vigilancia y comunicacién con el entorno.

Tarea 4: Diagnostico de la gestion de informacion y el conocimiento orientado al aprendizaje.

A) Primeramente se recomienda realizar una Auditoria de la Gestidn de informacion. Los objetivos que persigue son:
exponer las orientaciones mas importantes a tener en cuenta en la evaluacion del Sistema de Gestion de la Informacion
aplicado en una empresa y proponer un conjunto de cuestiones relevantes que sirvan de referencias para la evaluacion
del nivel de gestion, utilizacion y calidad de la informacion necesaria para la realizacion de las actividades fundamentales

en la empresa objeto de analisis.



B) Se propone ademas realizar un diagnéstico de la gestién de conocimientos. El objetivo de este diagnostico esta
dirigido a evaluar las actividades que se realizan en la organizacion para: reorganizar el conocimiento, nutrirlo y
manejarlo, la realizacion de actividades encaminadas a adquirir, diseminar y utilizar el conocimiento por parte de los
empleados para alcanzar los objetivos de la organizacion y el mejoramiento de la organizacion, el personal, la direccion
y el control.

Tarea 5: Valoracion descriptiva del comportamiento de los indicadores evaluados en todos los componentes.

Tarea 6: Valoracion cuantitativa del estado de los indicadores evaluados.

Tarea 7: Identificacion de las fortalezas y debilidades en cada componente.

Tarea 8: Identificacion de las causas que originan las debilidades y las areas de responsabilidad a que corresponden.
Tarea 9: Analisis del nivel de incidencia de las fortalezas y debilidades identificadas en los resultados generales de la
organizacion.

Tarea 10; Andlisis de la incidencia del comportamiento de los indicadores evaluados en el aprovechamiento de las
capacidades productivas de trabajo.

Técnicas y herramientas

Procedimiento para la identificacion de problemas.

Indicadores para el diagnéstico organizativo y funcional

Indicadores para el diagnéstico de la gestion de informacion.

Indicadores para el diagnéstico de la gestion de conocimientos.

Indicadores para el diagnéstico de la vigilancia y comunicacién con el entorno.

Procedimiento para la identificacion de problemas.

Encuestas y guias de entrevistas.

Guia para la valoracién cuantitativa de indicadores.

Matriz de coincidencia e interrelaciones.

Guia para la identificacién de procesos y andlisis de la eficiencia.

Guia para la identificacién de reservas.

Paso 3: Analisis comparativo de las condiciones de la organizacion y los requerimientos del sistema de Inteligencia
empresarial.

El objetivo de este paso es identificar que se requiere, atendiendo a las caracteristicas de la organizacion, para
implementar la IE.

Las tareas a realizar son:

Tarea 1: Identificar los requerimientos para cada componente y por cada area de resultado clave.

Tarea 2: Definir los factores claves para el desarrollo de la IE atendiendo a los requerimientos identificados.

Tarea 3: Estimacion de las posibilidades reales de desarrollo.



Técnicas y herramientas

Guia para la definicidn de requerimientos.

Guia para la definicion de factores claves, factores de éxito, restricciones.

Guia para la definicion de posibilidades de desarrollo.

Pautas y criterios para el desarrollo de la IE.

Matriz de tamizado de Richman

Diagrama de interrelacion

Enfoque lateral del pensamiento estratégico.

Paso 4. Definicion de los objetivos del sistema de Inteligencia Empresarial.

El objetivo de este paso es definir los objetivos por los cuales la organizacion deberia implementar la |E.

Sus tareas son:

Tarea 1: Planificar y discutir lo que se desea obtener.

Tarea 2: Definir el problema de aplicacion y sus componentes aclarando, que es fundamental y que es opcional.

Tarea 3: Estimar el tamafio de la aplicacion a desarrollar.

Tarea 4: Definir los objetivos.

Técnicas y herramientas

Guia para la definicion de objetivos

Técnica para la determinacion del problema de aplicacién y sus componentes.

Paso 5: Definir la estrategia o conjunto de las mismas que debe seguir la organizacion para responder a los objetivos
del sistema de IE.

El objetivo de este paso es definir las estrategias para llevar a cabo la implementacion de la |E partiendo del analisis
realizado en los pasos anteriores. La estrategia de inteligencia en una organizacion debe tener las siguientes
caracteristicas:

- Debe ser coherente con la vision, mision y objetivos estratégicos de la organizacion.

- Debe ser definida en funcién de mantener crecientes niveles de resultados tanto de la empresa como de sus
miembros.

- Debe estar dirigida a desarrollar y ubicar de forma apropiada los recursos disponibles en la organizacion.

- Cualquier estrategia que se defina debe responder a:

- Mejorar el conocimiento de la organizacion y generar nuevos conocimientos.

- Combinar conocimientos conceptuales, operacionales e instrumentales, y buscar alternativas para utilizarlas.

- Buscar iniciativas que estimulen la mejoria y calidad en la ejecucion de las distintas tareas.

- Utilizar de forma efectiva la informacion del entorno de la organizacion y de todas las informaciones internas.

- |dentificar y resolver sus problemas enfrentando al cambio.

- Desarrollar aptitudes y capacidades de dominar y resolver nuevas situaciones a partir del conocimiento acumulado.



- Integrar todos los sistemas que intervienen en la organizacion.

- Crear sentido y orgullo de pertenencia en el personal de la propia organizacion.

Las estrategias deben definirse sobre la base de los objetivos anteriormente formulados.
Técnicas y herramientas

Guia para la definicidn de estrategias

Enfoque lateral del pensamiento estratégico.

Guia para la elaboracion del Perfil Estratégico.

Guia para el disefio y modelacion del Sistema.

Paso 6: Implantacion del sistema y ejecucion de las estrategias formuladas.

El objetivo de este paso es poner en practica las estrategias definidas y el disefio proyectado de la funcién de IE para la
organizacion. Este paso contempla dos fases, a las que se les denominan:

Fase A, que incluye los siguientes pasos:

Identificar las necesidades de personal y la formacion de los mismos.
Establecimiento de la estructura organizativa.

Definir responsabilidades y autoridades.

Organizar los puestos de trabajo con los recursos necesarios para cada tarea.
Puesta en funcionamiento del equipo.

Divulgacion de los estandares de trabajo.

Fase B, que garantiza el buen funcionamiento del sistema:

Tomar medidas de rendimiento.
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Coordinar tareas.
10. Motivar y liderar el trabajo en grupo.
11. Poner en préctica las acciones correctivas correspondientes.
Técnicas y herramientas.
Procedimiento metodoldgico para llevara a cabo el proceso de implementacion
Paso 7: Evaluacion del funcionamiento del sistema de IE y el cumplimiento de las estrategias.
El objetivo de este paso es apreciar los resultados alcanzados con la implementacion, de acuerdos con los objetivos
propuestos y las estrategias formuladas, teniendo en cuenta el impacto, influencia ejercido en los resultados de la
organizacion y el desarrollo alcanzado de forma general.
Para la realizacion de este paso se deben realizar cuatro tareas fundamentales:
Tarea 1: Definir los ejes sobre los que se sustenta el proceso de evaluacion:
- Los métodos que se utilizaran.
- Los responsables de evaluar.

- Las esferas que seran evaluadas.



- Los indicadores que miden el comportamiento de las areas.

- La frecuencia con que se realizara.

- Los niveles de interés a evaluar.

Tarea 2: Evaluar del funcionamiento de la IE.

Tarea 3; Realizar reuniones para identificar los problemas antes que aparezcan, en caso de desviaciones poner en
practica las acciones correctivas necesarias.

Tarea 4: Recompensar y disciplinar.

Técnicas y herramientas

Guia para la definicion de los ejes sobre los que se sustenta el proceso de evaluacion.

Procedimiento para la evaluacion del sistema.

Indicadores y criterios de medida para la evaluacion

Resultados del Diagndstico para la Implementacion de la |E.

Paso 1 Preparacion del ambiente

Para la preparacion del ambiente se introdujo primeramente la informacién acerca del tema. Se hicieron conversatorios e
intercambio con trabajadores de experiencia y directivos de la empresa para lograr un mayor compromiso y participacion
de los mismos en la investigacién. Se definieron los principales conceptos asociados al tema de Inteligencia
Empresarial. Se planted la necesidad de la implementacién del Sistema de Gestion de Inteligencia Empresarial en la
entidad. También se realizaron talleres sobre la evolucion del tema en Cuba, asi como las disposiciones y normativas
que existen al respecto. Luego de haber introducido la informacién a los principales directivos y trabajadores, se
extendio al resto de la organizacion.

El grupo de trabajo estuvo integrado por la mé&xima direccion de la organizacion, los responsables por &rea de resultado
clave y colaboradores del proceso. Este grupo fue el responsable de la organizacion, ejecucion y control del proceso de
implementacion. Para una mejor conformacion de este grupo se definieron las caracteristicas y funciones de cada
miembro. Luego de creado el grupo se confecciond un cronograma de trabajo que incluyo las acciones a desarrollar
para llevar a cabo la implementacion, las fechas para iniciar y culminar cada paso a ejecutar, asi como los responsables
de cada accion y los medios y recursos necesarios para su ejecucion.

Paso 2: Diagndstico de la inteligencia empresarial.

Se realiz6 un diagnéstico general que incluyd el andlisis de diversos componentes en la organizacion con el objetivo de
difundir las principales fortalezas y debilidades, amenazas y oportunidades para llevar a cabo el proceso de
implementacion.

Para la identificacion de los problemas objetos de decision de la organizacion se tomd en consideracion el criterio de los
miembros del grupo de trabajo conformado en el paso 1 de la metodologia. La identificacion de dichos problemas
responde a la necesidad de definir los aspectos que generan conflicto cominmente en la organizacién. A continuacion

se enumeran los principales problemas definidos:



Gestion del aprendizaje orientado a las necesidades de conocimiento.
Uso de herramientas de analisis y validacion de la informacion.
Incorrecta implementacion de las habilidades directivas en mandos intermedios para la toma de decisiones.

Comunicacién Empresarial.
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Preparacion de la reserva de cuadros
Para llevar a cabo el diagndstico de forma tal que responda a las necesidades de la empresa para implementar el
Sistema de Gestion de Inteligencia Empresarial es necesario realizarlo desde el punto de vista de los niveles
Estratégicos, Operativos, Administrativos y Tecnolégico, como lo plantea la metodologia propuesta por la Lic. Yailenis
Mulet Concepcidn, al analizar los indicadores del diagndstico organizativo y funcional. La entrevista fue uno de los
métodos utilizados, asi como la consulta de documentos y la encuesta, esta Ultima fue realizada teniendo en cuenta una
poblacién de 208 trabajadores sin cargos directivos de los cuales se tomé una muestra de 68 ,
El diagndstico realizado estuvo dirigido a describir y valorar el estado de los indicadores propuestos para cada gestion.
Este permiti¢ identificar como esta funcionando la organizacién. Dicho analisis descriptivo permitié definir las principales
fortalezas de la entidad y las debilidades que debe afrontar y eliminar para su mejor funcionamiento.
Gestion Tecnoldgica.

Fortalezas

Inversidn de tecnologia de punta.

Tecnologia para la produccion superior a la de la competencia

Vigilancia tecnoldgica.

Renovacion tecnoldgica.

Pagina Web interna.

Plan de capacitacién anual.

Tecnologia de informacidn.

Sistema de control de proceso.

Disponibilidad de recursos econdmicos para invertir en nueva

tecnologia.

Debilidades. Area de responsabilidad.
Estado técnico de las maquinas. Mantenimiento mecénico.
Organizacién de la produccién. UEB Produccion.
Materiales fundamentales no idoneos. Comercial y abastecimiento
Piezas de respuesto. Comercial y abastecimiento
Niveles productivos. UEB Produccion.

Gestién operativa.

Fortalezas.



Profesiograma del trabajador.

Sistema de Gestion de la Calidad certificado.
Instrumentos de medicién certificado.
Implementacién de las NC: 1400 y 1800de SSST.

Identificacion de los flujogramas.

Debilidades. Area de responsabilidad.
Medios de transporte. UEB Comercial y abastecimiento.
[luminacién de las oficinas. Mantenimiento de la infraestructura.

Gestion Administrativa.
Fortalezas.
Estilos y métodos de direccion.
Los directivos son lideres.
Participacion de los trabajadores en la toma de desiciones.
La iniciativa y creatividad de los directivos son un valor.
La planificacion estratégica esta orientada hacia el cliente.
La informacion utilizada con anterioridad es un elemento de
retroalimentacion.
Se comparten los conocimientos entre los directivos y los trabajadores.
Correlacién entre planeacion y objetivos estratégicos.
Debilidades. Area de responsabilidad.
Métodos econdmicos sobre los administrativos. Direccion General.
Conocimiento de los términos Gestion de Informacion y de Direccion técnica y Gestion de la
conocimiento e Inteligencia Empresarial. Calidad.
Autonomia para imponer las necesidades de cambio. Direccion General
Medicion del impacto de los estilos y métodos de direccion utilizados.  Direccidn General
Gestidn Estratégica.
Fortalezas.
El nombre de la empresa tanto en su forma gréafica como en su propia
nominacién expresa lo que realmente hace.
Mision y visién formulada y actualizada.
Los objetivos estén trazados desde el punto de vista estratégico.
Creacion de piezas y programas con vista a sustituir importaciones.
Atencién al hombre.

Estrategia de capacitacion.



Se trabaja sobre la base de las debilidades.

Las actividades laborales se realizan en equipos de trabajo con valores

compartidos.

Debilidades. Area de responsabilidad.

Dentro de los objetivos estratégicos no estan definidas la educacién y  Direccion General

habilidades para crear una organizacion inteligente.

Estudios de mercado. Comercial

Las amenazas y oportunidades no son conocidas por la mayoria de los Direccion Técnica y Gestion de la

trabajadores. Calidad

Estudio de fluctuacion real y potencial. Recursos Humanos
Diagnostico de la vigilancia y comunicacion con el entorno.
La Vigilancia y comunicacién con el entorno es una de las fuentes principales para la generacién de conocimiento en la
empresa. Consiste en captar, buscar, localizar informacion del entorno, analizar los diferentes tipos de informacion
segun los objetivos de la organizacion, reelaboracion de informacion con alto valor agregado (creacién de productos
informativos) y diseminacion selectiva de la misma a través de las estructuras de la organizacion, para luego utilizarla
como herramienta en la toma de decisiones, es decir, un sistema organizado de observacion y analisis del entorno,
seguido de una eficaz circulacion interna y utilizacion de la informacién para la toma de decisiones. Para la realizacion
de este diagndstico se utiliz6 los indicadores propuesto en la metodologia seleccionada.
La organizacion en el espacio temporal en que vive.
La empresa cuenta con una serie de documentos que le permiten identificar la manera en que se comunica con el
entorno; las vias de comunicacién con clientes, suministradores y otro tipo de empresas, estan establecidas en el
Manual de Comunicacion y en el de Papeleria Institucional. En el Manual de Comunicacion se identifican los factores
internos que influyen en este proceso asi como las formas en que se realizard la comunicacién. En el mismo esta
establecido:
1. Los principios fundamentales para la elaboracion del mensaje.
2. Los elementos que integran el ciclo de Comunicacion de la Empresa: para ello se utiliza el Modelo Tradicional de
Comunicacion:Emisor---mensaje---canal de transmision---decodificacion---receptor---retroalimentacion.
3. Los canales de Transmision personales y no personales.
4. Los Canales Organizacionales.
5. Las responsabilidades para las personas que se encargan de la comunicacion.
6. Los Niveles de Comunicacion presentes en la Empresa: interpersonal, intragrupal, intergrupal e institucional.
7. La Identificacion de los Publicos Objetivos.
8. Las Redes de Comunicacion Interna y Externa. Las tareas a realizar para llevar a cabo cada aspecto de los

determinados en dicho manual reflejan la realidad adecuada de la organizacién en el espacio temporal en que se



desarrolla. Estas actividades son formuladas por parte de la direccién y como via de conocimiento se imparten
capacitaciones a los trabajadores. La informacion y conocimiento sobre dichas acciones es compartida por parte del
Equipo Directivo con el resto de los trabajadores lo que conlleva a un mayor grado de compromisos, identidad y
pertenencia con las mismas.

Factores del entorno que influyen en el desarrollo de la organizacion.

La empresa tiene identificado los factores del entorno que influyen sobre el desarrollo de la misma y la caracterizacién
de su comportamiento para determinar el grado de importancia en el desempefio organizativo y el cumplimiento de sus
objetivos y metas. Se desarrolla en un entorno probable donde se mantiene la estabilidad social y politica del pais, asi
como su recuperacion econdémica paulatina en medio de las presiones inherentes al bloqueo econémico y amenazas de
Estados Unidos, que se mantienen y que afectan coyunturalmente con més intensidad al sector energético, los sectores
emergentes de la economia y los precios de las importaciones. La actividad de mercadotecnia en la organizacion esta
dando sus primeros pasos por lo cual no tienen identificadas las areas de resultado clave, ni las necesidades de
informacion de cada una para la entidad, asi como las expectativas y estado de comunicacion con las mismas. Pese a lo
antes mencionado tienen identificados comportamientos expectativos y necesidades, sistemas socioculturales, aspectos
ideologicos de politica y politicas particulares tales como: econdmicas, juridicas, estructurales, tecnoldgicas,
geograficas, demogréficas, comerciales, instancias superiores en la estructura jerarquica, colaboradores por
contratacion, consultores externos y distribuidores. Teniendo en cuenta los agentes del entorno que influyen de manera
positiva en la organizacién, esta aprovecha la oportunidad de ser lider de mercado por no contar con una fuerte
competencia, y asi absorbe una gran parte del mercado, por lo que vende todo lo que produce con este fin. Ademas
tienen definido la cultura e identidad de la organizacién, imagen, comunicacion con el entorno, vigilancia tecnoldgica y
plan de negocios.

Conocimiento sobre la influencia del entorno.

La empresa no cuenta con un sistema de informacién de mercado que le provea a tiempo informacion adecuada y
segura, la informacién que existe del mercado es escasa y los mecanismos que se usan para conocer la evolucion del
mismo son las encuestas y las investigaciones que realiza el Buré de Investigaciones Sociales y Econémicas (BISE), las
cuales permiten conocer la opinién de los clientes y el nivel en que la organizacion satisface la demanda. No se realiza
planificacion alguna para la mercadotecnia. No se realizan actividades de publicidad y promocion. Producen para
vender, satisfacer necesidades y generar beneficios para la empresa. Los negocios que existen estan claramente
formulados en términos de orientacion al mercado, con una buena tasa de retorno. Como se mencioné anteriormente la
mercadotecnia practicamente es intangible, por lo que no existe una buena relacion de esta con las ventas, produccidn,
investigacion, abastecimiento y finanzas. La entidad cuenta con una cartera de productos bien definidas y un mercado
seguro, al que no satisface toda la demanda. No se negocia directamente con los proveedores. En ocasiones la imagen
de la empresa se ve afectada por la produccién y venta de cigarrillos elaborados ilicitamente, que empafia la calidad del

producto. Otro de los factores que influyen sobre la produccion de la entidad son los cambios climaticos que afectan la



produccién de la materia prima fundamental.En la empresa existe informacion en materia de propiedad industrial y es
muy utilizada por parte de los miembros de la ANIR, esta organizacién cuenta con un registro para proteger las
invenciones y los modelos industriales, los que son divulgados y expuestos mediante los Forum. La Direccion General
tiene registrada la Informacion Confidencial Clasificada (OCIT) mediante la cual se protegen los conocimientos e
informacion técnica, econdémica, comercial y financiera secreta.

Diagndstico de la gestion de informacién y el conocimiento orientado al aprendizaje.

GESTION DE INFORMACION.

La Gestion de la Informacion es considerada, segln bibliografias consultadas, la base de la Inteligencia Empresarial,
comprende las actividades relacionadas con la obtencion de la informacién adecuada, a un precio adecuado, en el
tiempo y lugar adecuado, para tomar la decision adecuada. Para realizar este diagnéstico se utilizaron los indicadores
propuestos en la metodologia y se utilizé el manual de comunicacién de la entidad asi como el manual de la tecnologia
de la informacion.

1. Recursos de Informacion.

Los recursos de informacion estan identificados a nivel organizacional y por cada proceso fundamental que se
desarrolla. Esta definida la cantidad de recursos con cuenta la empresa, las necesidades reales y potenciales asi como
los responsables de identificarlas. Se conocen los beneficios que estos reportan y su correspondencia con el desarrollo
de las actividades fundamentales en cada proceso organizacional.

2. Necesidades de informacion.

Las necesidades de informacién se determinan por cada direccion segln las operaciones que realizan, es decir a partir
del trabajo cotidiano y por los cambios del mercado nacional. Estas necesidades se determinan para la toma de
decisiones en cada area de trabajo y son definidas por los trabajadores y las actividades que realizan

.3. Costo y beneficio de los recursos de informacion.

No se tiene definido como se evallian los costos y beneficios de los recursos de informacién en dependencia de las
actividades que se realizan y el objetivo con que se utilizan, la forma y correspondencia en que se hace.

4. Oportunidades de uso de los recursos de informacion.

Las oportunidades que tienen los trabajadores para el uso de los recursos de informacion estan definidas en las vias de
comunicacion establecidas en el manual, dichas oportunidades estan en correspondencia con las necesidades de los
mismos.

5. Flujos y procesos de informacion.

Esta definido que informacion fluye formal y cual informal, asi como quines son los responsables de las actividades
especificas que rigen a la organizacion. El flujo de informacién en ocasiones no fluye de manera éptima pues la
informacion que se le da a los trabajadores no llega a como fue emitida. Existen normas que determinan cuales son las

informaciones que se deben preservar y cuales no, asi como el tiempo que estas deben permanecer archivadas. Para



estos flujos de informacion estan identificadas las areas de resultado clave y los procesos fundamentales que realiza
cada una de ellas.

6. Politicas de informacion.

La gestidn de la informacion en la empresa es de vital importancia para trazar las estrategias organizacionales, existen
normativas para el uso de la informacién que son orientadas por el nivel superior y puestas en practicas en la empresa.
Se estéa trabajando en el disefio de una politica de informacion.

7. Rol en la gerencia. La informacién que mas se recopila es de caracter cientifico técnico, sobre clientes, gestion,
econdmica y juridica regulatoria, estas permiten de forma inmediata detectar los problemas existentes y trazas planes de
acciones correctivas. La gerencia le concede gran importancia al uso de las TICs (tecnologia de la informatica y las
comunicaciones), pues les reportan grandes beneficios en el flujo de informacién y en la utilizacién de esta informacion
para las estrategias organizacionales, las TICs mas usadas en la empresa son teléfonos fijos, los video casetes y video
conferencias, los CDs, las computadoras y el correo electrénico.

8. Utilidad de la informacion.

Existe sistematicidad y actualizacion en el uso de la informacion, las fuentes méas utilizadas son informes, consejos de
direccion, reuniones por areas de trabajo, murales, matutinos, teléfonos, correo electronico, el Chat. La informacion en la
empresa se maneja por direcciones y es de gran importancia para la toma de decisiones.

9. Tipo de informacion.

Los tipos de informacién que mas fluyen estan en correspondencia con las caracteristicas de la organizacion, pero existe
deficiencia en la informacion sobre el entorno y la satisfaccion personal. La informacion mas utilizada para la toma de
desiciones son las referidas a los ingresos, los gastos, las utilidades, los costos y la produccion.

10. Métodos de busqueda.

El BISE es uno de los mecanismos que utiliza la empresa para la recopilacidn de informacion, asi como los diferentes
informes de los resultados de cada area de trabajo. Ademas partiendo de la idea que la informacién es la base para el
desarrollo, los trabajadores utilizan la Intranet para mantenerse informado del comportamiento de la economia, la
industria, la tecnologia y el desarrollo socio — politico del pais y del mundo.

11. Método de andlisis.

No se utilizan métodos ni herramientas de analisis para evaluar el comportamiento de la informacion en la organizacion.
12. Métodos de almacenamiento.

La informacién se almacena en CDs, Discos 3/2, Computadoras y documentos impresos. Esta no esta disponible para
todos los trabajadores pues existe informacion clasificada que no puede ser compartida por todos los miembros de la
organizacion.

13. Vias de socializacién de la informacion.



Los informes que se dan a conocer a los usuarios estan redactados de manera clara, de tal modo que sea accesible su
compresion por cualquier persona en la organizacion, esta informacién como se explicd anteriormente se limita en
ocasione solo a un grupo de personas teniendo en cuenta el grado de importancia que tenga.

14. Estrategias informacionales y de informatizacion.

Estan definidas estrategias especificas para la gestion de la informacion, las que incluyen incentivos para mejorar la
recopilacion, andlisis, utilizacion, definicion y almacenamiento de la informacion. EI manual de tecnologia de la
informacién establece las politicas de seguridad de la tecnologia, el procesamiento de informacion clasificada, la
neutralizacion de la recepcion o transmision de informaciones de caracter nocivo o en contradiccién con los principios de
la sociedad y los soportes de informacion.

15. Actualizacion de la informacion.

En la pagina Web se debe actualizar de manera sistematica la informacion de las areas de trabajo, para el conocimiento
de los miembros de la organizacion. Trimestralmente el BISE debe darle a la empresa la informacidn que esta necesita
sobre el comportamiento de la demanda, el nivel de satisfaccion de los consumidores del cigarrillo que esta produce y
otras informaciones necesarias para la mejora de la produccion. Mensualmente los departamentos deben presentar un
informe al Consejo de Direccion sobre el resultado de su trabajo, el cual da a conocer los logros y deficiencias.

16. Tecnologias de la informacion.

En el Manual de Tecnologia de la Informacion se tiene registrado la utilidad, uso, nivel de acceso y disponibilidad de las
tecnologias de la informacién. Ademas en el inventario consta la cantidad y valor de las mismas.

17. Comunicacion organizacional.

La organizacion tiene identificado el clima y lenguaje organizacional, asi como el acceso a fuentes de informacion y
estrategias de comunicacion. En el manual de comunicacién estan definidos los canales de comunicacion, vias, medios
y principios de comunicacion, asi como la forma en que se desarrolla la comunicacion grupal, interna, externa y con sus
respectivos canales.

GESTION DE CONOCIMIENTO.

Para la realizacion de este diagndstico se utilizaron una serie de indicadores propuesto en su metodologia.

Definicion de estrategias.

Las estrategias organizacionales estan alineadas con sus capacidades. Teniendo en cuenta que la empresa no cuenta
con una fuerte competencia por contar con un mercado seguro, esta aprovecha oportunidades y ventajas existentes y
las futuras trazando estrategias de calidad que le permitan una mejor posicién en el mercado. La Gestion del
Conocimiento se proyecta estratégicamente atendiendo a:

Sensibilizacion para la Gestion del Conocimiento.

La Direccion de la empresa esta conciente del papel que juega la Gestion del Conocimiento en el desarrollo futuro de la
misma, para ello se trabaja en la superacion de los directivos y trabajadores en general.

Intercambio de conocimiento.



En la empresa existen herramientas de retroalimentacion de conocimiento, las diferentes fuentes que se utilizan son: la
utilizacion de experiencias exitosas en otras empresas, la experiencia de los trabajadores mas antiguos en la
organizacion asi como la de los que ya no estan y han dejado su trabajo en manos de personal capacitado, ademas se
basan en los errores cometido para que no se repitan. Los conocimientos son compartidos entre trabajadores, entre
departamentos, entre direcciones y entre UEB por medio de cursos, reuniones, informes y los distintos canales de
comunicacion existente.

Adquisicion de conocimientos.

Mediante los estudios de determinacion de las necesidades de aprendizaje (DNA) y de Clima Laboral se determinan las
necesidades de aprendizaje las que son identificadas mediante la realizacion de las actividades colectivas e individuales
y atendiendo a las necesidades de la ejecucion de los procesos fundamentales. La evolucion de la adquisicion de
conocimiento se realiza mensualmente en la evaluacion del desempefio de los trabajadores. Las necesidades de
aprendizaje estan en correspondencia con las de informacion.

Transferencia de conocimiento sobre generaciones.

La transferencia de conocimiento se realiza en la organizacion mediante los cursos que imparten las personas de mayor
experiencia y conocimiento al resto de los trabajadores, ademas con la preparacion que se le da al personal en
adiestramiento. Segun los estudios de Clima Laboral se transfiere conocimiento mediante el desarrollo del ingenio y
creatividad de los trabajadores, con la promocidn de trabajadores hacia puestos en los que deben enfrentar nuevos
desafios y con el incentivo de los jefes por que los trabajadores aporten ideas nuevas para mejorar la calidad del trabajo.
Equipos de trabajo.

Segun las observaciones y entrevistas realizadas a directivos y trabajadores del centro, el trabajo se realiza en equipos
y no en grupos de trabajo donde cada cual tiene definido lo que debe hacer, aunque existen areas donde no se tiene
unioén en las decisiones que se toman. En la solucién de problemas el conocimiento que aportan algunos es para el
beneficio de todos.

Fuentes de conocimientos.

Los directivos saben donde encontrar la informacion necesaria para la realizacion de su trabajo, pero no se tiene nocion
de la compatibilidad que existe entre el conocimiento de la organizacion y la fluctuacion laboral. Ademas no cuentan con
un banco de conocimiento donde se tenga identificado las potencialidades de los trabajadores. Para la adquisicion de
fuentes de conocimiento se tiene en cuenta el reclutamiento de personal capacitado asi como la contratacion de fuentes
externas de conocimiento.

Direccion del conocimiento.

Dentro de las funciones del equipo directivo esté la gestion del conocimiento, pero no se tiene trazadas las estrategias,
politicas, acciones y metas para cada area de trabajo.

Utilizacion del conocimiento.



La utilizacién del conocimiento es una premisa para el desarrollo de las actividades fundamentales por lo que se valida
su utilizacion mediante las capacitaciones, aprendizaje y transferencia de conocimientos que se convierten en valor
agregado para la produccion y luego se traducen en ahorro de tiempo, en un clima de trabajo mas favorable y en la
innovacion.

Soporte material del conocimiento.

En la empresa se realizan salvas sobre la informacion contable - financiera, asi como del resto de las actividades
fundamentales, con vista a tener un nivel de informacion y una memoria organizacional, que permita conservar el
conocimiento adquirido tanto en la solucién de problemas, como en el desarrollo efectivo y eficiente de las actividades y
procesos.

Proteccion al conocimiento.

En la empresa existe un registro para proteger las invenciones y los modelos industriales, asi como la propiedad
intelectual; este es conocido por la mayoria de los miembros de la organizacion.

Gestidn del aprendizaje.

La Gestién del Conocimiento en la organizacion incluye acciones dirigidas a mejorar el pensamiento sistematico y la
habilidad de comunicacidn, incrementar la creatividad, combinar los conocimientos adquiridos, identificar problemas y
generar nuevos conocimientos, la aceptacion del riesgo, capacidades personales de desarrollo, innovacion,
investigacion, disefio de planes de aprendizajes individuales y el aprovechamiento de la tecnologia.

Anélisis de los resultados del diagnéstico.

Luego de realizar la valoracion descriptiva de los indicadores se hizo una valoracién del grado de comportamiento de
estos de forma cuantitativa lo cual puede ser consultado en el anexo 1, el resultado de dicho analisis arrojé una situacion
favorable para la empresa, se refleja ademas la incidencia de cada uno de los indicadores evaluados en los resultados
generales de la organizacion. Para la evaluacion de estos indicadores de forma cuantitativa se desarrollé una sesion de
trabajo del grupo de implementacion y se tuvieron en cuenta criterios de los especialistas de las areas de resultado clave
y criterios en general de los trabajadores, ya que son estos los que realizan las actividades fundamentales en la
empresa y aunque la administracion tenga la intencion de crear las condiciones para favorecer el desarrollo de acciones
en general que permitan agregar valor a los productos y servicios creados a partir de la utilizacién de los conocimientos
existentes y el desarrollo de nuevos conocimientos, la ejecucion de dichas acciones depende de las necesidades de
formacion e informacion de todo el personal involucrado en la empresa. Una vez evaluado el estado y comportamiento
de los componentes se delimitaron las fortalezas y debilidades que presenta la organizacion para el desarrollo de la IE,
asi como lo que puede constituir amenaza u oportunidad en el proceso de implementacion. La identificacion de las
fortalezas y debilidades se hizo para cada uno de los componentes, no siendo asi para la identificacion de las
oportunidades y amenazas que se identificaron en sentido general para la organizacion. Para cada una de las
debilidades se identificd a que area de responsabilidad estan asociadas, es decir a que area de resultado clave se le

atribuye la mayor responsabilidad en la existencia de cada debilidad o lo que es lo mismo a que areas le corresponde



eliminar estas debilidades. Para evaluar los factores de mayor incidencia se realiz6 la Matriz de Evaluacién de los
Factores Interno (MEFI) (Ver anexo 2) y la Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE) (Ver anexo 3), que
sirvieron de base para la definicion de alternativas estratégicas para la proyeccion de la IE. Fueron evaluadas ademas
las condiciones internas de la organizacion para desarrollar la comunicacion con el entorno, las que sirvieron para
posteriormente formular estrategias. Se definieron ademas las principales causas de las debilidades identificadas
combinando las técnicas de Brainstorming y el diagrama causa-efecto cuyos resultados se muestran en el anexo 4.
Conclusiones generales del Diagnostico.

Al hacer un andlisis de los diagnosticos realizados se puede concluir que la Gestidn Tecnoldgica tiene como principales
fortalezas los aspectos relacionados con la inversion y renovacion tecnoldgica, la utilizacion de tecnologia de produccion
superior a la de la competencia. Sus principales debilidades estan asociadas a los estados técnicos de las maquinas de
los talleres primarios y secundarios y problemas de organizacion de la produccién, donde las areas de responsabilidad
son las de mantenimiento mecanico, la UEB de Produccion y la de Comercial y A Bur6 de Investigaciones Sociales y
Econdmicas abastecimiento. Los profesiogramas de los trabajadores, el Sistema de Gestion de la Calidad y la
identificacion de los flujogramas son algunas de las fortalezas asociadas a la Gestion Operativa. Las principales
debilidades relacionadas con los medios de transporte y la iluminacion de las oficinas recayeron en la UEB de comercial
y abastecimiento y en el procesos de mantenimiento de la infraestructura. En la Gestién administrativa las fortalezas
fundamentales estan relacionadas con los estilos y métodos de direccidn, la participacion de los trabajadores en la toma
de decisiones y la planificacion estratégica orientada hacia el cliente. Concerniente a la Direccién General y a la de
Técnica y Gestion de la Calidad recae la responsabilidad de las debilidades relacionadas con los métodos de direccion
econdmicos sobre los administrativos, los conocimientos de los términos gestion de informacion, de aprendizaje e
Inteligencia empresarial. El andlisis de la Gestién Estratégica demostré que el nombre de la empresa expresa lo que
realmente hace, la mision y la visién estan actualizadas y los objetivos estan trazados desde el punto de vista
estratégico. No obstante se identificaron debilidades relacionadas los estudios de mercado, el conocimiento de las
amenazas y oportunidades y los estudios de fluctuacion, donde los principales responsables son la Direccion General, la
de Comercial y la de Recursos Humanos. La Gestidn de Informacion y la de Conocimiento sefialaron que existe
concientizacion para el desarrollo de estas actividades, que hay correspondencia entre las necesidades de informacion y
los recursos de informacion y existen herramientas de retroalimentacion de conocimiento. Pese a lo antes expuesto
existen debilidades con los flujos de informacion, el conocimiento de la informacién del entorno, la compatibilidad entre el
conocimiento de la organizacidn y la fluctuacion laboral, asi como la inexistencia de un banco de conocimiento, las areas
de responsabilidad para la erradicacién de estos problemas son Recursos Humanos, la Direccidn General y la de
Comercial. El diagnostico de la Vigilancia y Comunicacién con el Entorno arrojo la existencia de un mercado seguro e
insatisfecho y el acceso a informacion en materia de propiedad industrial, asi como, amenazas relacionadas con la

actividad de mercadotecnia, el sistema de informacion de mercado y el bloqueo econémico.



Paso 3: Andlisis comparativo de las condiciones de la organizacion y los requerimientos del sistema de
Inteligencia empresarial.

Se identificaron los requerimientos para cada componente atendiendo al comportamiento de los indicadores evaluados
en el diagndstico. Se definié lo que se necesita desarrollar para proyectar la IE como sistema de trabajo interno. Para la
identificacion de los requerimientos se tuvieron en cuenta las pautas y criterios definidos para el desarrollo de la IE
definidos a través del decreto ley 281 y las normas cubanas 3000, 3001 y 3002 asi como las caracteristicas y elementos
que consideran la literatura actualizada sobre la implementacion de la I[E como sistema de trabajo interno. Se tuvo en
cuenta ademas que los requerimientos no constituyen debilidades, ni amenazas, constituyen exigencias para garantizar
el desarrollo de la IE, constituyen aspiraciones identificadas a partir del anélisis de los componentes de la funcién de IE.
Requerimientos necesarios para la proyeccion de la IE como sistema de trabajo interno.

1. Definir la ubicacién del sistema de IE y a quién reporta el grupo de IE

2. Establecer el presupuesto, personal y objetivos

3. Definir principales usuarios: clientes interno

4. Describir como es el proceso de IE ateniendo a las caracteristicas de la entidad.

5. Definir cudles son las fuentes legales de informacion para IE y cudles son las habilidades necesarias y qué métodos
sequir.

6. Determinar como garantizar el uso efectivo de los productos de inteligencia y asegurar que la IE apoya y trabaja para
la estrategia empresarial.

7. Determinar cudles son los mejores medios de difundir los productos de la IE

.8. Disefiar un sistema de Vigilancia tecnoldgica sustentado en planes prospectivos.

9. Definir mecanismos para la actualizacion de los conocimientos técnicos atendiendo a los cambios del entorno y el
desarrollo interno de organizacion asi como, los cambios ocurridos en sector productivo o de servicio de que se trate.

10. Definir mecanismos de autodiagnostico por grupos de trabajo y la forma en que se mide la participacion del capital
humano en los resultados econdmicos, asi como cudles son los indicadores de éxito de la organizacion.

11. Definir alcance, seguimiento y estimacién de los costos de oportunidad en que se incurre por las restricciones en los
procesos fundamentales, desglosandose hasta las actividades que incluye cada proceso.

12. Mapear las formas en que se orienta el cumplimiento de objetivos y tareas, los canales a través de los cuales se
orienta su cumplimiento y los mecanismos que garantizan que la orientacion llegue al usuario final.

13. Definir las estrategias de competencia interna en la organizacion y cémo medir el impacto de las mismas en los
resultados de la organizacion, documentando de que forma se hace y quién lo realiza.

14. Definir los principios y normas de la negociacion por parte del personal involucrado en la organizacion.

15. Definir como los procesos de aprendizaje organizacional retribuyen a las exigencias de los cambios culturales y los

registros apropiados de las habilidades y experiencias del personal.



16. Elaborar planes de investigacion y desarrollo en la organizacién y definir como se identifican las necesidades que lo
sustentan.

17. Definir caracteristicas y particularidades del sistema de informacion que alimente la toma de decisiones en la
organizacion y en cada proceso.

18. Definir vias y métodos a utilizar por los directivos para garantizar que su preparacion esté acorde con las
necesidades del proceso de direccion en la organizacion y con las exigencias del entorno.

19. Definir el perfil profesional del equipo directivo de la organizacion y métodos de autodiagnéstico.

20. Definir como inducir la informacion y propiciar el debate para incorporar nuevos conceptos en la organizacion que
conformen una preparacion ante transformaciones profundas.

21. Desagregar los niveles de responsabilidad en la obtencién de resultados organizacionales de forma que se visualice
mejor los niveles de autonomia para la gestion en cada proceso.

22. Definir qué nivel de implicacion tiene cada trabajador en la obtencidn de los resultados generales de la organizacion
a partir del flujo de los procesos.

23. Definir la cantidad de recursos de informacidn con que cuenta la organizacion, estimacion de las necesidades reales
y potenciales de los mismos, responsables de identificarlos, beneficios que éstos reportan, correspondencia en que los
mismos tributan al desarrollo de las actividades fundamentales por cada uno de los procesos organizacionales, asi como
su valor y utilidad.

24. Definir mecanismos, vias y métodos para identificar las necesidades de informacidn.

25. Definir métodos para evaluar los costos y beneficios de los recursos de informacion.

26. Definir mecanismos que garanticen la correspondencia adecuada en el uso y adquisicion de la informacion y los
recursos asociados.

27. Definir flujos y procesos de informacién y responsable de su actualizacién y evaluacion.

28. Definir politica de informacién e informatizacion asi como, politicas especificas para la gestion de la informacién,
normativas que regulan el uso de la informacion y su utilizacion incluyendo la validacion de las mismas, su accesibilidad
y conservacion.

29. Definir Rol de la Gerencia en la Gestién de informacion.

30. Clasificar la informacion atendiendo a su utilidad, métodos que se utilizan para ello y cdmo se mide el nivel de
utilidad en la toma de decisiones.

31. Definir métodos para la blsqueda y recopilacidn, analisis, almacenamiento y socializacion de la informacién y
mecanismos que garanticen la efectividad de los mismos, y formas que permitan socializar la adquisicion o empleo de
los mejores métodos o técnicas por los miembros de la organizacion.

32. Definir estrategias informacionales y de informatizacion.

33. Definir mecanismos para la utilizacion de la informacion externa y fuentes a las que se puede acceder.



34. Registrar cantidad, valor, utilidad, uso, nivel de acceso y disponibilidad de las tecnologias de la informacion que se
posee, asi como el objetivo con el que se usan y los beneficios que aportan a la organizacion.

35. Definir los canales de comunicacion, vias y medios de comunicacion, principios de comunicacién, la forma en que se
desarrolla la comunicacién grupal, la comunicacién interna, comunicacién externa, con sus respectivos canales.

36. Identificar el clima organizacional, lenguaje organizacional, acceso a fuentes de informacion y estrategias de
comunicacion y vias de retroalimentacion.

37. Estructurar un sistema de gestion de informacion que apoye la toma de decisiones y la realizacion de las actividades
fundamentales en la organizacion.

38. Proyectar estratégicamente la Gestion de conocimientos.

39. Definir mecanismos que posibiliten el intercambio de conocimientos en la organizacion y con otras organizaciones,
asi como con los polos cientificos del territorio y del pais.

40. Disefiar mecanismos que posibiliten evaluar en qué medida el conocimiento adquirido contribuye a incrementar la
efectividad en la realizacion de los procesos fundamentales y los procesos.

41. Definir métodos que permitan identificar las necesidades de formar conocimientos en correspondencia con las
necesidades de informacion.

42. Definir vias a través de las cuales se viabilice la transferencia de los conocimientos sobre las generaciones de
trabajadores, de forma sistematica, métodos y soportes que se utilizan, asi como los mecanismos a través de los cuales
se controla el cumplimiento de esta funcion.

43. Definir equipos de trabajo, la funcién que desarrolla cada miembro de los equipos, caracteristicas especificas y rol
que desempefian.

44, Definir mecanismos para la identificacion de las fuentes de conocimiento en la organizacion.

45, Definir métodos para evaluar la utilizacidn del conocimiento.

46. Establecer mecanismos para documentar el conocimiento adquirido en la solucién de problemas, el desarrollo
efectivo y eficiente de las actividades y procesos en la organizacidn, el éxito alcanzado en la implementacién de nuevos
sistemas, procesos, técnicas y métodos utilizados.

47. Establecer mecanismos para garantizar la proteccion de conocimientos y el conocimiento por los miembros de la
organizacion de cémo hacerlo.

48. Definir el proceso de gestion de aprendizaje y sus componentes.

49, Caracterizar la organizacion en el espacio temporal en que vive y definir mecanismos para su autodiagnostico.

50. Identificar los factores del entorno que influyen en el desarrollo de la organizacion, nivel de influencia, oportunidades
que ofrecen y métodos y vias a través de las cuales se debe garantizar su identificacion.

51. Disefiar un sistema de informacién de mercado que provea a la empresa de la informacién adecuada, segura y a

tiempo sobre el desarrollo de sus areas claves de desarrollo.



52. Definir qué leyes o regulaciones existen en estos momentos que afectan el desarrollo de la actividad de
mercadotecnia.

53. Definir escenarios en el proceso de comercializacion.

54. Disefiar un sistema de vigilancia y comunicacion con el entorno.

55. Definir el rol de la gerencia en el desarrollo de la cultura de trabajo que existe en la organizacion y el que debe
desempeniar el desarrollo de la cultura organizacional.

56. Identificar interrelaciones de la cultura de trabajo con el funcionamiento de los procesos fundamentales de la
organizacion y definir restricciones y aspiraciones en cada caso.

57. Determinar si la estructura vigente debe favorece la especializacion y cooperacion, el acceso a recursos, la
desagregacion de objetivos, responsabilidades y facultades las coordinaciones, la rapidez y la calidad de los resultados.
58. Definir las restricciones que la estructura organizativa impone al funcionamiento de los procesos organizacionales y
las implicaciones que tienen las mismas en la obtencién de los resultados.

59. Definir acciones para utilizar las potencialidades psiquicas de los trabajadores.

60. Definir métodos y vias para evaluar la utilizacion del capital humano y la identificacion de reservas en su
aprovechamiento.

61. Definir acciones para dirigir la productividad del trabajo, y métodos y criterios para medir su efectividad.

62. Definir métodos y criterios para evaluar la utilizacion de los recursos disponibles y su aprovechamiento.

63. Definir el nivel de aceptacion del servicio que se presta, en qué medida satisface las necesidades sociales, el grado
de preferencia del servicio, el nivel de acceso al mismo y las vias a través de las cuales obtener esta informacion y los
métodos que se utilizan para ello.

Una ves definidos los requerimientos se definieron alternativas para su instrumentacion utilizando la técnica del enfoque
lateral del pensamiento estratégico atendiendo a las interrelaciones entre los requerimientos, factores claves
restricciones, factores de éxito, amenazas, oportunidades, debilidades y fortalezas asi como los problemas
organizacionales. Para la definicion de las alternativas se aplicd el proceso multicriterial de Saaty, mas conocido como
Expert — Choise, en su forma simplificada, mediante la comparacion de la importancia de un criterio en comparacion con
uno por uno de los restantes para determinar que requerimientos constituian fundamentales u opcionales para la
proyeccion de la IE en la entidad cuyos resultados se muestran a través de una Matriz de tamizado de Richman en el
anexo 5. De esta forma quedaron definidos los requerimientos realmente necesarios, las alternativas propuestas para
su instrumentacion y las vias de realizacion. En el anexo 6 se pueden ver la definicién de alternativas a través del

enfoque lateral del pensamiento estratégico.



CONCLUSIONES

La IE se aplica mayormente como servicio de consultoria por lo que se ha contextualizado mas los procesos de

vigilancia que la concrecién como sistema o funcion interna en la organizacion.

La aplicacion de la IE tributa a la integracion del sistema de gestion y direccion empresarial desde los angulos de la
gestion de la informatizacion, el conocimiento orientado al aprendizaje, los procesos de vigilancia y el aprovechamiento
de reservas en el incremento de la productividad del trabajo.

La empresa se enfoca en los procesos clave para materializar su vision, alineando sus estrategias con las competencias
de su cadena de valor, externaliza los procesos no clave (outsourcing), y se requiere de las relaciones de caracter
colaborativo y alianzas con actores internos y externos, para lo que se hace necesaria la implementacion de la IE como
sistema interno.

Los trabajadores son los protagonistas del cambio que descubren nuevas ventajas distintivas y oportunidades de
desarrollo para la empresa y poseen y gestionan el conocimiento individual y colectivo en equipos de alto desempefio
para alcanzar los objetivos de la empresa, por lo que la funcién de la inteligencia debe incluir el aprovechamiento de las
reservas en el incremento de la productividad del trabajo.

Una forma de hacer las cosas mejor es aprovechando lo que se tiene y las posibilidades que estan al alcance, la IE es
una herramienta de trabajo para utilizar la informacion, el conocimiento y las capacidades que tiene el ser humano para
resolver los problemas, una forma de gestion basada en una excelente gestidn de informacién, conocimientos
aprendizaje y vigilancia y comunicacion con el entorno y un sistema integrado de capacidades que se auxilia de las TICs

para la orientacion estratégica y la toma de decisiones.
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ANEXO 1: Valoracion cuantitativa de los indicadores evaluados y nivel de incidencia en los resultados de la

organizacion.

INDICADORES EVALUADOS VALOR ASIGNADO NIVEL DE INCIDENCIA
GESTION TECNOLOGICA
Disponibilidad de recursos econémicos para invertir en nuevas tecnologias 5 D
Calificacion y superacion 3 |
Concepcion del desarrollo tecnoldgico 4 D
Renovacion tecnoldgica 5 D
Tecnologias de la informacion 5 D
Vigilancia tecnoldgica 3 I
Prospectiva tecnolégica 3 |
Tecnologia y mantenimiento 4 D
Total de Indicadores 8
Total de Puntos asignados por Indicador 32
Calificacion obtenida por el componente 4
GESTION OPERATIVA
Conocimientos técnicos 4 D
Toma de decisiones 3 D
Sistema de calidad 5 D
Forma en que se miden los resultados econémicos 4 D
Medios de transporte 4 D
Gestion y calidad de los insumos de trabajo 4 D
Andlisis de los costos de produccion y servicios 5 D
Identificacion de las restricciones 3 |
Organizacion de la produccion y los servicios 5 D
Cumplimiento de objetivos y tareas asignadas 3 |
Total de Indicadores 10
Total de Puntos asignados por Indicador 40
Calificacion obtenida por el componente 4
GESTION ESTRATEGICA
Significaci@n y correspondencia con el objeto social del nombre de la 4 |
organizacion
Formulacion de la mision y vision de la organizacion 3 |
Definicién de objetivos estratégicos 3 D
Orientacion estratégica 3 D
Formas y resultados del trabajo estratégico en el trabajo operativo 3 D
Formulacion de estrategias de competencia interna 2 |
Desempefio de la negociacion y concertacion de acuerdos 5 D
Cambio organizacional 2 |
Atencién al hombre 4 D
Calificacion y superacion 4 D
Investigacion y desarrollo 5 D
Salarios y estimulacion materiales 4 D




Actividades de apoyo a las actividades empresariales

Motivacion e interés por el trabajo

Seleccion y fluctuacion de la fuerza laboral

Formacion de capacidades

Valores compartidos en el desempefio del trabajo

—| 0| O| O

Aceptacion de los resultados

Imagen favorable

Total de indicadores

Total de Puntos asignados por Indicador

Calificacion obtenida por el componente

GESTION ADMINISTRATIVA

Estilo de direccion

Estructura del liderazgo

Gerencia y toma de decisiones

Iniciativa y creatividad

Preparacion gerencial

Competencia

Lenguaje organizacional

Planificacién estratégica

Control y coordinacion de los objetivos y las tareas

Total de indicadores

Total de Puntos asignados por Indicador

30

Calificacion obtenida por el componente

3833

CULTURA DE TRABAJO

Desarrollo de la cultura de trabajo

Aspectos que deben caracterizar la cultura de trabajo

Premisas para lograr un cambio cultural efectivo

Identificacion de la cultura de la organizacion

Total de indicadores

Total de Puntos asignados por Indicador

Calificacion obtenida por el componente

| o & v v v w

ESTRUCTURA ORGANIZATIVA'Y FUNCIONAL

Flexibilidad y reglamentacion

Estructura jerarquica y geografica

Estructura contable y financiera

Organizacion del trabajo

Equilibrio entre responsabilidad y autoridad

Politica de desempefio

Total de indicadores

ol & o] g & | w

Total de Puntos asignados por Indicador

Calificacion obtenida por el componente

3.67

Evaluacién y Comunicacion con el Entorno

La organizacion en el espacio temporal en que vive

Conocimiento sobre la influencia en el entorno




Total de indicadores

Total de Puntos asignados por Indicador

Calificacion obtenida por el componente

3.5

GESTION DE INFORMACION

Recursos de Informacion

Oportunidades de uso de los recursos de informacion

lw)

Costos y beneficios de los recursos de informacion

Necesidades de Informacion

Flujos y procesos de informacion

Politica de informacion

0| O| O

Rol de la gerencia

Utilidad en la informacién

Tipos de informacién

O| O

Métodos de busqueda

Métodos de andlisis

Métodos de almacenamiento

Vias de socializacion de la informacion

O| O

Estrategias informacionales y de informatizacion

Actualizacion de la informacion

lw)

Tecnologias de la Informacion

gl Bl Wl & O W] B | B W] W] ] O W] O &>

Total de indicadores

=
(2]

Total de Puntos asignados por Indicador

(=23
w

Calificacion obtenida por el componente

3.94

GESTION DE CONOCIMIENTO

Sensibilizacion para la Gestién del Conocimiento

Intercambio de conocimientos

Adquisicion de Conocimientos

Transferencias de Conocimientos sobre generaciones

Equipos de trabajo

Fuentes de Conocimientos

Direccion del conocimiento

Utilizacién del conocimiento

Soporte material del conocimiento

Proteccion del conocimiento

Gestion del aprendizaje

Recursos de informatizacion

gl & B W] O] M| W] ] B O B &>

O| O| O

Total de indicadores

=
N

Total de Puntos asignados por Indicador

S
=3

Calificacion obtenida por el componente

3.92

TOTAL DE INDICADORES EVALUADOS

86

I Indirecta

D: Directa




COMPONENETES DEL DIAGNOSTICO CANTIDAD DE | CALIFICACION
INDICADORES OBTENIDA
EVALUADOS
GESTION DE INFORMACION 16 3.94
GESTION OPERATIVA 10 4
GESTION ESTRATEGICA 19 3.42
GESTION ADMINISTRATIVA 9 3.33
CULTURA DE TRABAJO 4 2.25
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA Y FUNCIONAL 6 3.67
GESTION DE CONOCIMIENTOS 12 3.92
GESTION TECNOLOGICA 8 4
EVALUACION Y COMUNICACION CON EL ENTORNO 2 35
TOTAL DE INDICADORES EVALUADOS 86 9
TOTAL DE PUNTOS ASIGNADOS POR COMPONENTES 32.03
CALIFICACION DEL DIAGNOSTICO 3.56




ANEXO 2: Matriz de Evaluacion de los Factores Interno (MEFI)

Factores Claves Resultado
Fortalezas Ponderacion Clasificacion | Ponderado
Inversion de tecnologia de punta 0.09 4 0.36
Disponibilidad de recursos econémicos para invertir en nueva tecnologia 0.1 4 0.4
Sistema de Gestion de la Calidad Certificado 0.13 4 0.52
Correlacion entre planeacion y objetivos estratégicos 0.01 3 0.03
Creacion de piezas y programas con vista a sustituir importaciones 0.05 3 0.15
Programa de atencion al hombre 0.01 3 0.03
Correspondencia entre las necesidades de informacion y los recursos de informacion 0.02 3 0.06
Correspondencia entre los tipos de informacion y las caracteristicas de la organizacion 0.04 3 0.12
Determinacidn de las necesidades de aprendizaje 0.06 4 0.24
Correspondencia entre necesidades de aprendizajes y de informacion 0.01 3 0.03
Debilidades 0
Estado técnico de las maquinas 0.08 1 0.08
Organizacion de la produccion 0.11 1 0.11
Medios de transporte 0.12 1 0.12
Conocimiento de los términos Gl y GC e Inteligencia Empresarial 0.01 2 0.02
Dentro de los objetivos estratégicos no estan definidos las educacion y habilidades

para crear una organizacion inteligente. 0.01 2 0.02
Estudios de mercado 0.02 2 0.04
Flujo de informacién 0.03 2 0.06
Métodos y herramientas de analisis para evaluar el comportamiento de la informacion

en la organizacion 0.01 2 0.02
Banco de conocimiento que defina las potencialidades de los trabajadores 0.07 1 0.07
Estrategias, politicas, acciones y metas para la gestion del conocimiento 0.02 2 0.04
Resultado Total Ponderado 1 2.52

Teniendo en cuenta el Resultado Total Ponderado se concluye que hay un predominio de las fortalezas sobre las

debilidades.




ANEXO 3: Matriz de Evaluacion de los Factores Externos (MEFE)

Factores Claves Resultado
Oportunidades Ponderacion Clasificacion Ponderado
Negocios en términos de orientacién al cliente. 0.09 3 0.27
Mercado insatisfecho 0.12 4 0.48
Herramientas para efectuar la comunicacion con el entorno 0.04 3 0.12
Acceso a informacion en materia de propiedad industrial 0.05 3 0.15

Lider de mercado 0.16 4 0.64
Amenazas 0

No se negocia directamente con los proveedores 0.08 2 0.16
Actividad de mercadotecnia 0.05 2 0.1
Sistema de informacion de mercado 0.03 2 0.06
Blogueo econdmico 0.13 1 0.13

La produccidn y venta de cigarrillos ilicitamente empafia la imagen de

la calidad del producto 0.1 1 0.1

Los cambios climaticos que suceden en el mundo afectan la

produccién de materia primas fundamentales 0.09 1 0.09
Publicidad y promocién 0.06 2 0.12
Resultado Total Ponderado 1 2.42

Teniendo en cuenta el Resultado Total Ponderado se concluye que hay un predominio de las amenazas sobre las

oportunidades.




ANEXO 4: Diagrama Causa — Efecto.
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S.L.E: Sistema de Inteligencia Empresarial

.E: Inteligencia Empresarial
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Abstracta interpretacion del proceso de aprendizaje.

Evaluacién del impacto de la capacitacion.

Desconocimiento de los beneficios de la gestion del conocimiento.

Nivel de interrelacion de los estudios de DNA y la gestion del conocimiento.
Recopilacion de informacién implicita en los trabajadores.

Mecanismos de retroalimentacion sobre las necesidades del mercado.
Conocimiento sobre la importancia de la gestion de la informacion.
Delimitacion entre sistema de informacion e informatica.

Uso de la informacion del entorno.

Excesiva reglamentacion del organismo superior.

. Medicidn del impacto de los estilos y métodos de direccidn.

Concepcion del proceso de gestion empresarial.

. Autonomia para la toma de decisiones.

Organizacion de la produccién.

Falta de informacion.

. Concepcién del proceso de comunicacion y vigilancia con el entorno.
. Mecanismo de evaluacién y control.
. Cumplimiento de los planes y objetivos estratégicos.

. Cumplimiento de los objetivos por area.

Pérdida de perfeccionamiento empresarial.

. Proyeccion estratégica.
. Gestion empresarial.

. Deterioro del funcionamiento de las areas de regulacion y control.



ANEXO 5: Matriz de tamizado de Richman.

Requerimiento | Peso Valoracién Calificacion
5 4
1 0.02 | X 0.1
2 0.02 | X 0.1
3 0.02 | X 0.1
4 0.02 | X 0.1
5 0.02 | X 0.1
6 0.02 | X 0.1
7 0.02 | X 0.1
8 0.02 | X 0.1
9 0.014 X 0.028
10 0.012 X 0.024
11 0.012 X 0.024
12 0.014 X 0.028
13 0.003 0.003
14 0.012 X 0.024
15 0.014 X 0.028
16 0.012 X 0.024
17 0.025 0.075
18 0.012 X 0.024
19 0.012 X 0.024
20 0.014 X 0.028
21 0.012 X 0.024
22 0.012 0.012
23 0.02 X 0.1
24 0.02 X 0.1
25 0.02 X 0.1
26 0.02 X 0.1
27 0.02 X 0.1
28 0.01 X 0.04
29 0.01 X 0.04
30 0.01 X 0.04
31 0.01 X 0.04
32 0.01 X 0.04
33 0.01 X 0.04
34 0.025 X 0.1
35 0.025 0.075
36 0.014 X 0.028
37 0.02 | X 0.1
38 0.02 | X 0.1
39 0.025 X 0.1
40 0.02 0.06
41 0.02 0.06
42 0.02 X 0.08
43 0.025 0.075
44 0.003 0.009
45 0.003 0.009
46 0.025 X 0.1
47 0.003 X 0.012
48 0.025 X 0.1
49 0.01 X 0.1
50 0.01 0.01
51 0.025 X 0.1
52 0.02 X 0.1
53 0.02 X 0.1
54 0.003 | X 0.015
55 0.003 X 0.006
56 0.014 X 0.028
57 0.003 0.003
58 0.014 0.014




50|  0.003 X 0.006
60 0.01 [ X 0.05
61|  0.003 X 0.006
62| _ 0.003 X 0.006
63 0.01 X 0.04
Total 200,1 3.502

Criterios para la valoracion

o > Do

Igual importante
Medianamente importante
Importante

Muy importante

Extremadamente importante




Anexo 6: Enfoque lateral del pensamiento estratégico.

CAUSAS

o Deficiente gestion del aprendizaje orientado a las necesidades
de conocimiento.

* No se aprovecha el conocimiento al que se puede acceder.

e Poca capacidad de potenciacion de personas.

o Deficiente Gestion de la Informacién.

e No se cuenta con Sistema Integral para la Gestién de los
Recursos Humanos.

e Cultura de trabajo mas operativa, que productiva.

Los mecanismos de comunicacién existentes no favorecen la

socializacion de los conocimientos.

Egoismo Intelectual.

Insuficiente introduccion de las TIC.

Escasa Cultura de Innovacion.

No se estimula e incentiva el trabajo en grupo.

Poco tiempo dedicado a la autopreparacion del directivo.

Pobre implicacién y compromiso de los trabajadores en la toma

de decision.

e No se mide el impacto de las estrategias disefiadas en los
resultados de la organizacion.

e No se fomenta que los empleados muestren abiertamente sus
conflictos y criterios.

e EIl Clima Psicolégico no es adecuado.

e Se lleva a cabo la capacitacion sin tener en cuenta las
necesidades reales de la misma.

e La cotidianidad, los problemas operativos y la falta de
abastecimientos.

e Poco andlisis y recopilacion de informacién diversa para apoyar
la toma de decisiones.

e La mayoria no quiere asumir riesgos.

e Excesiva reglamentacion y normativa del trabajo.

Cultura
de espera

EFECTOS
e Subestimacion del papel del

cliente

Gestion e,presarial imcompatible
con la eficacia y efeiciencia.
Responsabilidad absoluta con
autoridad muy limitada.

Destinar esfuerzos y recursos sin
lograr el aprovechamiento de
capacidades.

Incertidumbre el la toma de
decisiones.

El no aprovechamiento efectivo
de las capacidades productivas y
el capital humano.

Aplicacion Formal de la IE.
Pérdida de tiempo

Incrementar el burocratismo y
departamentakismo

Asimilacion de la IE como una
funcién mas.

Aplicacién
Formal de
la IE.

FORTALEZAS

OPORTUNIDADES

EMPRESA MAS
COMPETITIVA

ALTERNATIVAS

formacioén de capacidades organizativas.

técnicos y trabajadores en métodos y técnicas

Incrementar el valor de sus activos fisicos,

Implementar la IE
como funcién de
trabajo de la
administracion

como valor patrimonial, a través de la

Incrementar la productividad con la innovacion
permanente y el conocimiento aplicado.

Existencia de liderazgo reconociéndose como
administrar el aprendizaje individual y como el

ESTRATEGIA

e Desarrollar productos propios de
Inteligencia Empresarial
e Aplicar con éxito el

perfeccionamiento empresarial

aprendizaje organizacional.

Divulgar las ventajas de la Inteligencia
Empresarial y la utilidad de su aplicacion.
Capacitacién y entrenamiento de directivos,

de gestion de informacién, conocimiento y
vigilancia y comunicacién con el entorno.
Fomentar una cultura informacional.

Trabajar sobre la base de la vigilancia y
comunicacién con el entorno.

Desarrollar la inteligencia emocional mediante
la formacién de autoconciencia, comunicacion

Aplicacion con éxito de la IE, con un
nuevo comportamiento organizacional,
creando posibilidades de soluciéon de
a los problemas organizacionales
mediante la identificacion de reservas
en el proceso de servicio y en la
utilizacion del capital humano y su

aprovechamiento.

eficaz y un buen conocimiento interpersonal.
Fomentar la discusién y el intercambio abierto
sobre problemas cruciales de la entidad, su

proyeccion y alternativa de insercion en el
contexto econémico.

Desarrollar  mecanismos  de
tecnoldgica.

Implementar organizativa y funcionalmente un
sistema de gestion de informacién.

vigilancia

Proyectar cuantas alternativas
contingenciales se requieran
hasta llegar a la alternativa
seleccionada.

Orientar la gestién empresarial de la Empresa
hacia la solucién de problemas reales que se
generan en el desarrollo de las operaciones
internas de la sucursal 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

funcioén consiente y planificada.




