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Resumen

Toda organizacion, independientemente de su actividad, enfrenta variables de
cambio que la obligan a adaptarse para poder sobrevivir en el entorno, los cambios en
el mercado han provocado el aumento de incertidumbre, y el uso de nuevas tecnologias
a generado el crecimiento indiscriminado de informacion. Al ser la informacion una
herramienta basica para reducir la incertidumbre, se puede decir que la toma de
decisiones depende del uso inteligente de esta informacion. Ante esta situacién las
organizaciones ven la necesidad de adaptar sus modelos administrativos enfocandolos
a la generacion y uso eficiente de la informacion, tanto interna como externa, lo que
es caracteristico de una organizacion inteligente. El factor “inteligencia” se convierte
en una ventaja competitiva susceptible de ser adoptada por cualquier tipo de
organizacion y resulta especialmente beneficioso para las pequefias y medianas
organizaciones que por sus condiciones presentan desventajas en el entorno y una
mayor dificultad para permanecer en el mismo. Entonces, si estas organizaciones
estuvieran mejor informadas y atentas a los cambios en el entorno, esto les permitiria
estar mejor preparadas para enfrentar las situaciones generadas por estos cambios y
sacar mayor provecho.

La inteligencia organizacional ha sido generalmente vinculada a las grandes
organizaciones que utilizan tecnologias de avanzada generacion para el procesamiento
y analisis de informacion, lo que implica un alto costo de inversién y recursos. Sin
embargo, su metodologia puede ser aplicada en pequefias y medianas organizaciones
a bajos costos y con el uso de tecnologias mas accesibles. Esta metodologia incluye el
aprovechamiento de la inteligencia de todos los integrantes de la organizacion vy el
establecimiento de un proceso para la generacion de conocimientos y gestion de
informacion.

En el presente trabajo se desarrolla una propuesta de modelo de inteligencia
organizacional, enfocado a las pequefias y medianas empresas (Pymes), como apoyo
a la toma de decisiones. EI modelo est& enfocado en mantener la informacion externa
e interna actualizada lo que permitird tomar acciones estratégicas. Para el disefio y
construccion de la propuesta de modelo se consideran parametros generales obtenidos
a partir de una investigacion teorica y se complementa con un estudio de campo
realizado a un grupo de Pymes asociadas a la Camara de la pequefia y mediana empresa

de Pichincha, en la ciudad de Quito.



Abstract

Every single organization, regardless of its activity, faces variables of change
that force it to adjust its system of management to survive the environment. Changes
in the market have caused the increase of uncertainty, and the use of new technologies
has generated the indiscriminate growth of information. Since information is a basic
tool to reduce uncertainty, it can be said that decision-making depends on the
intelligent use of this information. Given this situation, organizations see the need to
adapt their administrative models focusing on the generation and efficient use of
information, both internally and externally, which is a characteristic of intelligent
organizations. This intelligence factor becomes a competitive advantage susceptible
of being adopted by any type of organization, and it is especially beneficial for small
size and medium size organizations that, because of their conditions, present
disadvantages and greater difficulty to remain competitive in the market. So, if these
organizations were better informed and aware of the changes in the environment, this
would allow them to be better prepared to face difficult situations caused by these
changes and get more out of them.

Organizational intelligence has generally been linked to large organizations
which use advanced generation technologies for information processing and analysis,
which involves a high cost of investment and resources. However, this methodology
can be applied to small size and medium size organizations with the use of more
accessible technologies at lower costs. This methodology includes the use of the
intelligence of all the members of an organization and the establishment of a process
for knowledge gathering and information management.

In the present work, a proposal for an organizational intelligence model,
focused on small size and medium sized enterprises (Pymes), is developed as a tool to
improve the decision-making process. The model will be focused in maintaining
external and internal information updated, so it can be used to take strategic actions.
For the design and construction of the model proposed, general parameters obtained
from a theoretical research were considered and complemented with a field survey
conducted on a group of Pymes associated to the Chamber of Small-size and Medium-

size Enterprise of Pichincha in the City of Quito.
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Introduccion

En los Gltimos afios se ha vivido una gran cantidad de cambios a nivel mundial,
producto del avance tecnoldgico, factores sociales y culturales que han provocado el
aparecimiento de nuevas condiciones para la adaptabilidad en el entorno, condiciones
que también afectan el accionar de las empresas quienes deben ser flexibles y cambiar
sus dindmicas de trabajo conforme va cambiando el mercado, de no hacerlo no logran
sobrevivir. Estos cambios se han presentado para el ambito empresarial con el aumento
de niveles de incertidumbre, lo que dificulta el trabajo de los gerentes quienes tienen
a su cargo el direccionamiento de la empresa y deben tomar las decisiones adecuadas
para llegar a sus objetivos.

Ante un entorno que presenta mayores riesgos es necesario conseguir la mayor
cantidad de informacion util posible que ayude a aclarar el panorama para no dar pasos
en falso, aparece aqui una nueva metodologia para administrar las empresas basadas
en el uso estratégico de la informacion denominado Inteligencia Organizacional,
misma que impulsa la obtencion de informacion tanto del entorno como del interior de
la organizacion, gestionada por sistemas de tecnologia inteligente, que permite obtener
como resultados las mejores opciones de decision basadas en calculos estadisticos y
probabilidades apoyando de esta manera el rol gerencial ante la toma de decisiones.

Sin duda esta metodologia con el apoyo de la tecnologia ha sido de gran aporte
para las grandes empresas quienes cuentan con los recursos necesarios para la
implementacion de costosos sistemas y designacion de personal a cargo de la
obtencion de informacion, condiciones imposibles para las pequefias y medianas
empresas que por sus recursos limitados no podrian asumir este peso.

Sin embargo, las bases de la metodologia de la inteligencia organizacional
pueden ser adaptadas a las pequefias y medianas empresas, en funcion de sus
necesidades y de la cantidad de informacion requerida, con el aprovechamiento de la
inteligencia de todos sus miembros, y sin la necesidad de invertir en primera instancia
en herramientas tecnoldgicas costosas para la gestion de informacion. A continuacion,
se presenta una propuesta de modelo de inteligencia organizacional como apoyo para
la toma de decisiones estratégicas enfocado a las pequefias y medianas organizaciones,

con esta propuesta se pretende que al implementar el modelo en las empresas se genere
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el dominio manual del mismo por parte de sus integrantes, facilitando de esta manera
la migracion de informacidn a un sistema tecnoldgico que se adapte a las necesidades
de la empresa, reduciendo costos y tiempo de implementacion, e indirectamente
proporcionando informacion a la industria tecnoldgica nacional para la programacion
de sistemas mas accesibles que solucionen las necesidades reales de las pymes.

La inteligencia organizacional en las pymes constituye una fuente de ventajas
competitivas que las posibilita a competir ante las grandes empresas por conservar su
lugar en el mercado, el acceso a la informacion les permitira tener un escenario mas
claro y actuar conforme sea necesario para aprovechar la situacion, contando con la
gran ventaja que al ser pequefias son mas flexibles pudiendo adaptarse a dichos
cambios de mejor manera, y que al tener contacto directo con el mercado tienen acceso
a informacion de la fuente sin necesidad de invertir en costosas investigaciones de
mercado.

El modelo de inteligencia organizacional, construido con las bases teoricas de
la metodologia y adaptado a las necesidades de las pymes obtenidas mediante un
estudio de campo, abarca la inteligencia competitiva mediante el seguimiento y
analisis de informacion proveniente del entorno, la inteligencia emocional como una
forma de conocer y potencializar las habilidades y aptitudes de los colaboradores, la
inteligencia interna como una forma de gestionar la informacion interna para su
andlisis en conjunto y la inteligencia artificial con la sugerencia de herramientas
bésicas y accesibles para administrar la informacion de manera manual junto con
directrices para la gestion de informacion que permitird en un futuro migrar a
herramientas mas avanzadas. La informacion obtenida a traveés de este modelo servira
como entradas para el proceso de toma de decisiones estratégicas que busca
seleccionar las mejores opciones mediante un analisis cuantitativo y cualitativo de las
alternativas presentadas, de esta manera se busca facilitar el trabajo de los gerentes con
respecto a su gran responsabilidad sobre la toma de decisiones empresariales en un

ambiente de incertidumbre.
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Capitulo primero

Inteligencia organizacional

1.1 Bases conceptuales de la inteligencia organizacional

Para abordar la Inteligencia organizacional como una teoria administrativa,
hace falta considerar las teorias tradicionales y modernas existentes y reconocer que
aspectos de ellas se estd utilizando en esta nueva propuesta. Muchas y distintas
contribuciones de autores han dado como resultado diferentes enfoques sobre la
administracion formando una jungla de teorias administrativas. A continuacion, se
presenta un resumen con las principales caracteristicas de cada teoria enfocando las

relacionadas al concepto de Inteligencia organizacional.
1.1.1 Evolucion del pensamiento administrativo

Durante siglos toda organizacion que anhelara la acumulacion de riqueza era
considerada como contraria a las creencias religiosas por su avaricia, lo que
histéricamente impide el desarrollo del concepto de empresa y administracion como
tal, cuando se menciona que “la acumulacion de la riqueza es signo de estar en gracia
con Dios” (Weber 1904) comienza a tomar fuerza el desarrollo de las teorias
administrativas, ademas con el planteamiento de Adam Smith sobre la division de
trabajo como método para mejorar las habilidades de los trabajadores y aumentar la
productividad (Smith 1776), y Taylor utilizando métodos cientificos y procedimientos
repetitivos para elevar la productividad (Taylor 1919), constituyen el enfoque clasico
dando paso a la generacion de aprendizaje especializado en cada area de la
organizacion lo que permite optimizar en tiempo de entrenamiento y desarrollando
mejores capacidades en los trabajadores. Por otra parte, Frank y Lillian Gilbreth en
1900, ademaés de unirse al estudio y uso de métodos cientificos, empiezan a ver el lado
humano de los trabajadores considerando sus diferentes personalidades y necesidades.

Es cuando Henri Fayol, conocido como el padre de la administraciéon moderna,
intenta generalizar las funciones de un gerente: planear, organizar, mandar, coordinar
y controlar (Fayol 1916), de esta manera se define los &mbitos de injerencia del

administrador para la toma de decisiones.
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Entre 1910 y 1912, Hugo Munsterberg y Walter Dill Scott incluyen a la
psicologia industrial en la organizacion, pero no es hasta 1933, con el experimento de
Elton Mayo, que se empieza a dar importancia al comportamiento humano dentro de
la organizacién como factor clave en la productividad. Su investigacion revela que el
comportamiento y las actitudes de la gente estdin muy relacionados entre si y los
factores grupales afectan de manera significativa el comportamiento individual,
concluyendo asi que los estandares grupales establecen la productividad individual de
cada trabajador (Mayo 1945).

Posiblemente los estudios mas importantes desarrollados entorno a la
organizacion se lo debemos a Max Weber quien es el principal exponente de la
burocracia, con su teoria de estructuras de autoridad y relaciones basadas en un tipo
ideal de organizacion que consiste en la division de trabajo, jerarquia claramente
definida y, normas y reglamentos detallados (Weber 1946). Esto sin duda logré poner
orden dentro de las organizaciones a pesar de que muchos criticos han cuestionado la
capacidad de innovar y dejar salir la creatividad dentro de una burocracia muy
marcada.

Por otra parte, en la teoria de las contingencias se manifiestan que ninguna
organizacion es igual a otra pues todas enfrentan situaciones diferentes y requieren
soluciones diferentes por lo que la burocracia no es del todo efectiva en todas las
organizaciones, ya que la situacion varia en cada una dependiendo del tamafo de la
organizacion, tecnologia para tareas rutinarias, incertidumbre ambiental y diferencias
individuales. (Robbins y Coulter 2010).

Dentro de las teorias cuantitativas de la administracion, después de la segunda
guerra mundial, se demuestra la importancia de la mejora continua y la calidad total,
esto se logra a través de identificar fallas y realizar correcciones (Deming 1982),
mismo proceso que a la vez genera aprendizaje basado en experiencias previas que
evitara cometer los mismos errores, caracteristica basica de una organizacion que
aprende. Otra de las teorias que hacen parte de la inteligencia organizacional, es la
teoria de sistemas, una organizacion es un sistema cooperativo compuesto por un
conjunto de partes interdependientes que forman un todo y al mismo tiempo es un
sistema abierto porque se ve influenciado del entorno con el que interactia (Barnard
1959).
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Algunas de las ideas de la teoria general de sistemas se le atribuyen al filésofo
aleman Georg Wilhelm Friedrich Hegel, quien menciona que: el todo es mas
importante que la suma de las partes, el todo determina la naturaleza de las partes, las
partes no pueden comprenderse si se consideran en forma aislada del todo y las partes
estan dindmicamente interrelacionadas o son interdependientes (Hegel 1956).

Las teorias modernas que se han popularizado actualmente en el medio han
tenido grandes aportaciones basadas en las teorias tradicionales. Entre las méas
reconocidas se encuentra la administracion por objetivos que muestra la importancia
de establecer objetivos a manera de guia permanentemente en funcion de los cuales se
establecen estrategias (Drucker 1954), ademas manifiesta que la organizacion es mas
productiva cuando las personas son capaces de desempefiarse en conjunto
maximizando las fortalezas y minimizando las debilidades, considerando a la vez la
importancia del ser humano y la necesidad de que se encuentre en continuo aprendizaje
pues esto le permitira tomar mejores decisiones independientemente del nivel en el
que se encuentre (Drucker 1999). En conclusion, de las teorias analizadas se
desprenden algunas caracteristicas que hacen parte de la Inteligencia Organizacional
COMO son:

e La especializacion y division de trabajo que permite desarrollar las
habilidades de los trabajadores optimizando el tiempo

e EI reconocimiento del factor humano, su comportamiento, actitud,
motivacion y su forma de relacionarse con el entorno como factor inmerso
en la productividad

e Lasestructuras de autoridad que permiten establecer una jerarquia definida

e La estructura sistémica de la organizaciéon y su interdependencia del
entorno

e El factor estratégico constituido por el establecimiento de objetivos

o El aprendizaje continuo que se convierten en la nueva ventaja competitiva

de las organizaciones.

Las organizaciones, independientemente de su tamafio o fines, se encuentran
en la busqueda constante de mejores formas de administrarlas, muchas de ellas han
adoptado las teorias administrativas propuestas, sin embargo es un riesgo mantenerse
permanentemente con una sola ya que puede quedar rapidamente obsoleta, ademés que
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al vivir realidades completamente diferentes no se garantiza el éxito de su
implementacion. Ante esto aparece como una nueva tendencia la Inteligencia
Organizacional cuyo factor clave es el aprovechamiento y generacion del
“conocimiento” derivado del uso eficiente de informacion y tecnologia, esto le permite
a la organizacién adaptar sus procedimientos a su realidad y mantenerse alerta y
preparados para enfrentar los cambios en el entorno.

A continuacién, se desarrolla la teoria de la Inteligencia Organizacional, su
terminologia y componentes vistos desde el entorno externo en donde se encuentra la
inteligencia competitiva, y desde el entorno interno con la inteligencia emocional,

interna y artificial.
1.1.2 Anélisis del término Inteligencia

Inteligencia proviene del latin “intelligentia” que es la capacidad de entender,
asimilar, procesar, elaborar informacion y utilizarla adecuadamente. Segun el

Diccionario de la Real Academia de la Lengua, la inteligencia se define como:

=

f. Capacidad de entender o comprender

2. f. Capacidad de resolver problemas

3. f. Conocimiento, comprension, acto de entender

4. f. Sentido en que se puede tomar una proposicion, un dicho o una expresion
5. f. Habilidad, destreza y experiencia

6. f. Tratoy correspondencia secreta de dos 0 méas personas o naciones entre si
7. f. Sustancia puramente espiritual

8. f. Servicio de inteligencia.

Como se puede evidenciar, la mayoria de las definiciones de inteligencia la
relacionan como un atributo o capacidad desarrollada por el ser humano, pues
histéricamente se la ha contextualizado desde un punto de vista psicoldgico, sin
embargo, en su numeral 6 y 8 hace alusion a una actividad o un proceso que gestiona
la informacion para el apoyo en la toma de decisiones estratégicas como es el caso del
servicio de inteligencia que constituye una organizacion de defensa estatal, y aunque
en los ultimos afios se la ha vinculado a las actividades estratégicas de las

organizaciones, reconocidos autores manifiestan su desacuerdo con este hecho puesto
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que desde la Psicologia, la inteligencia se define como la capacidad cognitiva de
aprendizaje y relacion, intimamente ligada a otras funciones mentales como la
percepcion o capacidad de recibir dicha informacion y la memoria o capacidad de
almacenarla en la mente humana. Uno de los mas renombrados autores que ha
estudiado las inteligencias es Howard Gardner quien propone la teoria de inteligencias
multiples entre las que contempla: 16gico — matematica, espacial, musical, linguistica
— verbal, cinestésica — corporal, intrapersonal, interpersonal, naturalista, existencial
(Gardner 2001), todas estas definiciones de inteligencia refiriéndose Unica y
exclusivamente a un proceso mental desarrollado por el ser humano. Sin embargo
investigadores empiezan a vincularla a factores bioldgicos afirmando que una persona
inteligente es capaz de hacer 3 cosas: cambiar adaptandose, desarrollandose y
aprendiendo, cambiar el propio entorno y cambiar de entorno (Sternberg y O Hara
2005), es aqui en donde se empieza a encontrar analogias con el accionar de las
organizaciones pues estas también intentan sobrevivir, aprender y adaptarse al entorno

y adquirir conocimientos como resultado de sus interacciones.

Continuando con las analogias, se puede decir que la mente humana al igual
que las herramientas tecnoldgicas de apoyo en las organizaciones, cumplen la misma
funcién, el cerebro, similar a un sistema de informacion es un dispositivo de
procesamiento de informacion, el mas perfecto y menos conocido, la informacion que
procesa la recibe a través de los sentidos y va adquiriendo conocimientos a lo largo de
toda su vida, el cerebro aprende a identificar la informacion que recibe, a
transformarla, almacenarla, organizarla y utilizarla de forma cruzada para enfrentar
situaciones a través del analisis de varias opciones de solucion y la toma de la decision
acertada (Rodriguez Parrilla 2014), asi se justifica el uso del término inteligencia como

un atributo de las organizaciones mas alla de su uso exclusivo en el ser humano.
1.1.3 Analisis del término organizacién

La palabra “organizacion” proviene etimologicamente del griego “Organon” que
significa instrumento, 6rgano o aquello con lo que se trabaja. El diccionario de la real

academia de la lengua espafiola la define como:

16



1. f. Accion y efecto de organizar u organizarse.
2. f. Asociacion de personas regulada por un conjunto de normas en funcion de
determinados fines.

3. f. Disposicién, arreglo, orden. (Real Academia Espafiola 2014).

Tomando las definiciones 2 y 3 se considera a la organizacion como un grupo de
personas que a través de actividades ordenas y coordinadas buscan un objetivo en
comun. Las organizaciones pueden ser de tipo lucrativo o no lucrativo, de origen
publico, privado o mixto, para cualquiera de los casos e independientemente de su

tamano se tiene 3 caracteristicas en comun:

e Tienen un propdsito: esta a cargo del ente administrativo quien define los
objetivos, la planeacion y establecen las estrategias para alcanzarlos a
través de la integracion y coordinacion de actividades y estructuracion de
trabajo

e Son un conjunto de personas: no se puede descuidar el factor humano pues
el desempefio organizacional esta determinado por su comportamiento,
colaboracién y su capacidad de trabajo en equipo

e Tienen una estructura de trabajo: se debe tener una estructura
organizacional bien clara con la distribucién formal de puestos pues es la

Unica manera de entender las funciones y las relaciones internas.

Adicionalmente, siendo las organizaciones sistemas abiertos estan influenciadas
por el entorno por lo que es necesario considerar las relaciones que se mantienen con

los stakeholders pues pueden ser cruciales para la supervivencia de la misma.
1.1.4 Las empresas como organizaciones

Las empresas también son organizaciones, estas se caracterizan por estar
relacionadas a los factores de la produccion con el fin de producir bienes o prestar
servicios a cambio de un beneficio econémico, sus actividades principales se centran
en las compras, produccion, prestacion de servicios, comercializacion, funcion
financiera y funcién de investigacion y desarrollo. Las empresas se clasifican desde

distintos aspectos como:
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e Titularidad de su capital: empresas publicas, privadas o mixtas

e NUmero de propietario: unipersonal o sociedad

e Actividad: sector primario, secundario, terciario

e Tamaiio: grande, mediana, pequefia

e Personeria: persona natural, persona juridica

e Relacion: dependientes, independientes, controladas, controlantes

e Origen: nacionales, extranjeras (Robbins y Coulter 2010).

En Ecuador, el ente de control para este tipo de organizaciones es la
Superintendencia de Compafiias, que reconoce como empresa a aquellas constituidas
como persona natural y sociedades, dentro de esta Ultima se encuentran 6 tipos de
empresas: asociaciones o consorcios, compafiia en comandita simple y dividida por
acciones, compafia de responsabilidad limitada, compafiia andnima, compafiia de
economia mixta y sucursales de compafias extranjeras, cada una de estas tiene sus
propias caracteristicas en cuanto a razén social, capital de constitucion, derechos y
responsabilidades de los socios (Superintendencia de Compaiiias 2011). Por su
tamafio, las empresas se clasifican en micro, pequefias, medianas y grandes empresas
segun la resolucién N°1260 emitida por la CAN (Secretaria de la Comunidad Andina
2009). Clasificacion que ha sido aceptada por los entes de control ecuatorianos como
son el Servicio de Rentas internas (SRI), la Superintendencia de Compafiias (Super
Cias) y el Instituto de Estadisticas y Censos (INEC).

Segun el numero de empleados:

Microempresa: 1-9 personas

Pequefia empresa: 10-49 personas

Mediana empresa A: 50-99 personas

Mediana empresa B: 100-199 personas

Grande empresa: 200 a mas personas.
SegUn sus ventas anuales:

e Micro empresa: de $1 a $100.000
Pequefia empresa: de $100.001 a $1.000.000
Mediana empresa A: de $1.000.001 a $2.000.000
Mediana empresa B: de $2.000.001 a $5.000.000
Grande empresa: desde $5.000.001.
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En su clasificacion prevalece el factor de las ventas por sobre el nimero de
empleados. En lo posterior se utilizara el término Pymes para referirse a las pequerias
y medianas empresas, que serdn objeto de estudio para la construccion del modelo
propuesto en este trabajo.

Independientemente de la constitucidn de las empresas, todas se caracterizan por
ser organizaciones con propositos definidos, un equipo de personas y una estructura
organizacional, alrededor de todas se genera una gran cantidad de informacion, y su
experiencia produce conocimientos y aprendizaje que ayudan a su permanencia en el

mercado.
1.1.5 Conceptualizacion de la inteligencia organizacional

Una vez que se ha definido a la inteligencia como la capacidad para absorber,
procesar, transformar, almacenar informacion y usarla para buscar soluciones, y como
la capacidad de adaptarse, aprender, desarrollarse y cambiar el entorno, se puede decir
que una organizacion es inteligente ya que por medio del uso de apoyo tecnologico y
la intervencion del raciocinio humano gestiona la informacion de tal manera que apoya
el proceso de toma de decisiones oportunas que permitan a la organizacién sobrevivir,
adaptarse estratégicamente, reconfigurarse o cambiar de entorno, proceso que al
mismo tiempo genera conocimientos que aumentan la competitividad de las empresas.
La integracion del conocimiento, habilidades y capacidades de las personas eleva el
nivel de inteligencia de la organizacién. (Drucker 1996). Peter Senge en su libro La
Quinta Disciplina, menciona que una organizacion inteligente es un &mbito donde la
gente descubre continuamente su realidad y coémo puede modificarla, pudiendo crear,
desarrollar, difundir y explotar los conocimientos colectivos para incrementar su
capacidad de adaptacion en un entorno competitivo. Las organizaciones sélo aprenden
a traves de personas que aprenden (Senge 1990). Este ultimo mensaje es también
compartido por Gifford y Elizabeth Pinchot quienes explican que la inteligencia
potencial de las organizaciones esta muy distribuida en los cerebros de cada persona,
para que una organizacion sea en verdad inteligente debe saber usar muy bien la
inteligencia de sus miembros (Pinchot y Pinchot 1996). Por otra parte, varios autores
proponen ver a la inteligencia organizacional como un proceso, un producto y una

funcion.
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e Como un proceso se definen:
o Entradas: informacion interna, externa y la retroalimentacion
o Procesamiento: andlisis, transformacion y almacenamiento de la

informacion para generar conocimientos

o Salidas: Conocimientos que conllevan a la toma de decisiones.

e Como un producto proporciona las directrices para el disefio de los sistemas
de informacion, que seran la base para una futura automatizacion

e Como una funcion busca aprovecha el colectivo del talento humano con sus
conocimientos, experiencia y capacidades de aprender (Haber Veja y Mas
Basnuevo 2013).

Como conclusién, la inteligencia dentro de una organizaciéon consiste en
realizar el proceso de recoger la mayor cantidad de informacion util tanto interna como
externa a la organizacion, analizarla y transformarla con el fin de generar
conocimientos y utilizarlos como apoyo para la toma de decisiones que ayuden a la
empresa a sobrevivir en el mercado, sin embargo se debe considerar que la
organizacion por si sola no es inteligente sino que depende del &ptimo
aprovechamiento de la inteligencia de cada uno de sus miembros, asi como del apoyo
de herramientas tecnoldgicas. La inteligencia organizacional es susceptible de ser
incorporada en cualquier tipo de organizacion, siendo de gran utilidad especialmente
en las pequefias y medianas organizaciones que necesitan desarrollar nuevas fuentes
de ventajas competitivas para aplacar su desventaja ante las grandes empresas y
enfrentarse en un entorno donde prima el conocimiento y la informacion, esto les
permitir4 estar preparados y prever acciones estratégicas ante cualquier cambio
aprovechando que por su menor tamafo puede tener mayor flexibilidad y capacidad
de adaptacion.

Sobre el tema de la inteligencia organizacional se han desarrollado varias
investigaciones alrededor del mundo dandole el nombre de Inteligencia empresarial,
Inteligencia corporativa, Inteligencia competitiva, Inteligencia de negocios (Business
intelligence), Inteligencia sobre los competidores (competitor intelligence), Monitoreo
del medio (environmental scanning), Inteligencia econdmica (veille economique)
entre otros, sin embargo al no tener mayor diferencia y guardar la misma esencia se la

nombra bajo el término méas popularizado que es Inteligencia Organizacional misma
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que tiene 2 importantes contenidos, la inteligencia vista como actividad orientada al
entorno exterior de la organizacion a la que en adelante se denominaré inteligencia
competitiva, y la inteligencia visto como un atributo de la organizacion orientada al
entorno interno, dentro de esta se desarrollara la inteligencia emocional, inteligencia

interna e inteligencia artificial.

1.2 Inteligencia competitiva

La definicion mas estructurada realizada en el 2002 por la Society of
Competitive Intelligence Professionals (SCIP) creada en EUA en el afio de 1986,
define a la Inteligencia Competitival como un programa ético y sistematico para la
recoleccion y analisis de la informacion sobre las actividades de sus competidores y
las tendencias generales de su negocio para lograr las metas de la compafiia (Society
of Competitive Intelligence Professionals 2002). La inteligencia competitiva esta muy
relacionada al estudio del mercado es decir conocer y tener claro quiénes son los
competidores, quienes podrian llegar a serlo y cuéles son sus tendencias de desarrollo,
sin embargo, se debe aclarar que la Inteligencia Competitiva y la investigacion de
mercado no son lo mismo, pues esta Ultima es mucho méas amplia.

La competitividad nace como consecuencia de los cambios en el mercado por
los afios de 1960 y 1970, que impulsan a adoptar una administracion mas estrategica
mediante la recopilacion de informacidn acerca de los competidores, préactica que muy
pronto se incorpora oficialmente a la planeacion estratégica de la organizacion (Porter
1982). Esta informacion permite establecer cudl seré el futuro a corto, mediano y largo
plazo mediante el prondstico de los posibles escenarios, ademas permite identificar
oportunidades y amenazas que se presentan en el mercado.

Entre los factores del entorno que influyen en el desenvolvimiento de la

organizacion se encuentran:

! La inteligencia competitiva es también conocida como Inteligencia de Mercados (Europa),
Inteligencia Comercial (Latinoamérica), Inteligencia Empresarial (Cuba), Inteligencia Econdmica
(Francia), sin embargo sus caracteristicas dan a entender que se trata de lo mismo (Sharp 2009)
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Cuadro 1: Fuerzas de afectacion directa a la organizacion

Fuerzas especificas

Descripcion

Representa el sujeto que se beneficia del uso o consumo
del producto o servicio proporcionado por la organizacion.

Clientes Acarrea cierta incertidumbre pues sus gustos y necesidades
pueden cambiar o quedar insatisfechos, su decision influye
directamente en los ingresos de la organizacién

Representa los sujetos que proveen de material y
recursos necesarios para que la organizacién lleve a cabo su

Proveedores

actividad productiva. Cualquier alteracion en este flujo de

entrega altera el volumen que se entrega al mercado

Competidores,
sustitutos y potenciales

competidores

Representan aquellos que ofrecen el mismo producto o
servicio que la organizacién o cubren la misma necesidad, o
pretenden entrar al mercado. Cualquier decisién de estos
produce cambios en el entorno. Toda organizacion
independientemente si tiene o no fines de lucro tiene

competidores

Grupos de presién o
stakeholders

Los gerentes deben reconocer y estar al pendiente de
las acciones de los grupos de intereses o de control que influyen

en el desarrollo de la organizacién.

Fuente: Robbins y Coulter, Administracion, 2010

Elaborado por: Autora
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Cuadro 2:

Fuerzas de afectacion indirecta a la organizacion

Fuerzas Generales

Descripcion

Condiciones

econémicas

Las tasas de interés, la inflacién, los cambios en el
ingreso disponible, las fluctuaciones en el mercado y el estado
del ciclo general del negocio son algunos factores econémicos
que pueden afectar las practicas gerenciales de una

organizacion

Condiciones politico-

legales

Las leyes federales, estatales y locales, asi como las
normas globales y las leyes y reglamentos de otros paises,
influyen en lo que las organizaciones pueden y no pueden
hacer. Se debe considerar, ademas, las condiciones politicas y
la estabilidad de un pais donde opera una organizacion, asi

como las posturas del gobierno ante un negocio

Condiciones

socioculturales

Los gerentes deben adaptar sus practicas a las
expectativas cambiantes de la sociedad en la que operan.
Conforme cambien estos valores, costumbres y gustos, los
gerentes también deben cambiar. Las tendencias
socioculturales pueden limitar potencialmente las decisiones y

acciones de los gerentes

Condiciones

demograficas

Abarca tendencias sobre las caracteristicas de la
poblacion como género, edad, nivel de educacion, ubicacidon
geografica, ingresos, y composicién familiar. Los cambios en
estas caracteristicas pueden afectar la forma en que los

gerentes planean, organizan, dirigen y controlan

Condiciones

tecnoloégicas

Las compafiias que aprovechan la tecnologia, utilizan
sistemas de informacion sofisticados para mantenerse a la

cabeza de las tendencias.

Fuente: Robbins y Coulter 2010

Elaborado por: Autora
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Dentro del modelo propuesto en este trabajo, para la inteligencia competitiva,
se tomaran algunos de los factores de afectacion directa e indirecta, aquellos de los
cuales se considere pertinente su andlisis y profundidad para el ambito de las Pymes,
el manejo de esta informacion permitira a las organizaciones estar alerta ante los

cambios del entorno y actuar oportunamente.
1.3 Inteligencia emocional

El proceso de convertirse en organizacion inteligente pasa por reconocer que
los elementos constitutivos de ella son las personas inteligentes que ademas de
conocimientos cuenten con inteligencia racional e inteligencia emocional, lo que
permite tener conversaciones productivas, acuerdos con el minimo de friccion personal
y desgaste organizacional, didlogos sobre propdsitos compartidos y flexibilidad de
posturas. Dos personas a pesar de tener la misma formacion profesional,
conocimientos y experiencia no tienen las mismas carreras laborales y triunfos, lo que
estd directamente relacionado a las habilidades blandas, gestion de emociones y
relaciones interpersonales, aspectos intangibles diferentes a las habilidades técnicas,
esto es lo que define tener una carrera de éxito o fracaso. Las emociones son un
impulso o sensacion que predispone a realizar una accion y se aprenden a lo largo de
la vida, algunas de estas emociones son el miedo, tristeza, rabia, alegria, ternura,
vitalidad etc. y se pueden presentar dentro del ambiente organizacional afectando
directamente en la productividad. Las emociones estdin muy conectadas a los
acontecimientos y son las responsables de provocar pensamientos y acciones por lo
tanto son las responsables también de las decisiones. Se habla entonces de la necesidad
de contar con un equipo de personas inteligentes emocionalmente dentro de la
organizacion, que tengan dominio de sus propias emociones y que sus lideres influyan
en la construccion de una cultura abierta al aprendizaje.

La inteligencia emocional es la capacidad de conocer nuestros sentimientos y
los ajenos, motivarnos y gestionar las emociones en nosotros mismos y en nuestras
relaciones. Daniel Goleman propone 5 pilares fundamentales de la inteligencia
emocional, de los cuales los 3 primeros estan relacionados al trabajo interior de la
persona Yy los dos Ultimos a la interaccion de la persona con el entorno, estos pilares
son: Autoconciencia, Autorregulacion, Motivacion, Empatia y Habilidades sociales
(Goleman 2015).
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No muy lejos de esta clasificacion, Hendrie Weisinger, en su libro La
inteligencia emocional en el trabajo, define 5 factores clave que componen la
inteligencia: Alta autoconciencia, Gestion del estado de &nimo, Auto-motivacion,
relaciones interpersonales, Mentoring emocional (Weisinger 2001). Weisinger ademas
propone un test para evaluar estos 5 factores en el personal de la organizacion que
consiste en 45 preguntas que mediante su cuantificacion permite evaluar las diferentes
aptitudes y debilidades de las personas.

La encuesta arroja informacion sobre los siguientes factores:

1. Alta autoconciencia: la capacidad de entenderse a si mismo y usarlo
para buscar el éxito en sus actividades

2. Gestion del estado de animo: la capacidad de manejar sus emociones,
cambiar el mal humor por buen humor

3. Auto-Motivacion: la habilidad de encontrar razones para estar y hacer
las cosas bien, y superar las adversidades

4. Relaciones interpersonales: la capacidad de relacionarse bien con otros
y evitar los conflictos, manejar las criticas, el consenso y la
comunicacion en equipo

5. Mentoring emocional: la capacidad de ayudar a otros a manejar sus

emociones, auto motivarse y resolver conflictos.

El formato del test y sus instrucciones de evaluacion se encuentran en los
anexos de este documento. El test puede ser utilizado cuando el personal ya se
encuentre trabajando dentro de la organizaciéon o previo a su vinculacion con la
intension de conocer la parte humana de cada uno, pues este factor interviene
directamente en su desenvolvimiento y es trascendental especialmente en las pequefias
y medianas organizaciones donde la comunicacion y acuerdos en los equipos de
trabajo es mayor.

Algunas de las caracteristicas del ser humano visto desde su personalidad y

comportamiento que afectan directamente el ambiente en la organizacion son:
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e El ser humano tiene la creencia de que un ser es de una manera y no va a
cambiar

¢ Adopta su identidad a partir de sus acciones

e Dirige su comportamiento en base a su capacidad de raciocinio y estado
emocional

e Solo puede razonar a partir del lenguaje que posee

o Interpreta los fendmenos que le ocurren desde la clase de personas en que se
han constituido

e Cuando se cree poseedor de la verdad tiende a menospreciar otras opiniones

e En ciertas ocasiones necesita inventar explicaciones metafisicas que tienden a
nublar la conciencia y la forma de ver la realidad

e Tiende a automatizar algunos comportamientos que se han vuelto repetitivos a
lo largo de su vida y vienen grabados en el subconsciente

¢ Tienen creencias inhabilitantes y emociones reprimidas

¢ Cuando se siente amenazado tiende a tergiversar conversaciones o a evitarlas

e Tiene propositos individuales ocultos

e Actla en base a sus sentidos, estimulos y modelos mentales entre otros

(Espinoza Vinazco 2011).

Conociendo estas limitaciones del ser humano, se ve la necesidad de adoptar

un conjunto de practicas personales y colectivas:

e Tomar conciencia de que para todo efecto hubo una causa y que sin importar
gue se hayan realizado las mejores acciones, existen factores que quedan fuera
de nuestro control y pueden alterar los resultados

e Serresponsable de los comportamientos y decisiones que elige,

e Tomar accién cuando algo no le parece bien

e Analizar las causas de los resultados que obtiene y decidir cambiar su
comportamiento con el objetivo de lograr lo que persigue.

e Ganarse el respeto y credibilidad

e Mostrando respeto y aceptacion de los diferentes puntos de vista

e Tener cuidado con el tono utilizado para evitar malas interpretaciones

e Mejorar el manejo de la corporalidad al momento de expresar las emociones.
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Con lo antes planteado se contribuye al incremento de la inteligencia emocional
en la organizacion, cabe mencionar que un equipo inteligente necesariamente debe
tener un lider inteligente que los guie por lo que es ain mas importante el desarrollo
de este factor en los lideres de la organizacion, ya que, al estar a cargo de la toma de
decisiones, el manejo y control de las emociones es trascendental para intentar
mantener la racionalidad y saber liderar al grupo.

Para el caso de las pymes en donde generalmente el duefio de la empresa es el
lider, es importante que este se exija a si mismo mejorar su inteligencia emocional y
trabaje en los aspectos que demuestre debilidad. El gerente entonces, deberé identificar
el tipo de liderazgo, uno de los métodos mas conocidos y utilizados es la denominada
“Rejilla administrativa” creada por Robert Blake y Jane Mouton, quienes mediante
investigaciones demuestran que los administradores deben poner interés tanto en la
produccion como en el factor humano. Esta rejilla consiste en la aplicacion de 18
preguntas que nos permiten identificar si el lider tiene orientacion hacia las personas o
hacia la produccion.

Con respecto a las personas se refiere al grado de compromiso personal con el
cumplimiento de metas, la preservacion de la autoestima de los empleados, la
asignacion de responsabilidades con base en la confianza y no en la obediencia, el
ofrecimiento de buenas condiciones de trabajo y la permanencia de relaciones
interpersonales satisfactorias.

Con respecto a la preocupacion por la produccion se refiere a las actitudes de
un supervisor, calidad de las decisiones sobre politicas, la eficiencia laboral y el
volumen de produccién. Un gerente puede mostrar un alto grado de preocupacion por
la produccidn, junto con poco interés por la gente, 0 a la inversa; o puede estar centrado
en ambos. Las colocaciones de estos dos parametros en una gréafica permiten dibujar
una rejilla que revela de manera simple las combinaciones observadas en el
comportamiento diario (Blake y Mouton 1962).

El cuestionario, asi como sus instrucciones de evaluacion y ubicacion en la

grafica se encuentran de manera integral en los anexos de este documento.
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Graéfico 1: La rejilla Gerencial

T T T |

9 Direccidn tipo club campestre Direccion de equipo (9.9)
L (1.9). . o La produccion derivadela —]
8 La produccion es !ncude?tal ala integracion de la tareay las
ausencia de conflicto y “buena necesidades humanas.

|— camaraderia. —

Z20=-Nr»VvCOMNM>DO
~

6 Péndulo amortiguado (5.5)
Mitad del camino. Empuje para

5 obtener produccion, pero no llegue
P a extremos.
0o Dé algo, pero no todo. Sea justo,
R 4 pero firme,
k Direccion empobrecida (1.1)

3 No se puede obtener produccion Direccién de Tareas (9.1)
G — efectiva porque la gente es floja, | -
£ apética e indiferente. Es dificil La gente es conveniente, tal como

2 lograr relaciones sensatas y las maquinas. La responsabilidad
N | maduras porque, siendo la de un gerente es planear, dirigir y N
T naturaleza humana como es, el controlar el trabajo de sus
E 1 conflicto es inevitable, subordinados.

| | L !
1 2 3 4 5 6 7 8 9

PREOCUPACION POR LA PRODUCCION

Fuente: Blake y Mouton, Managerial Grid, 1962

La rejilla sugiere que los cambios se deben dirigir hacia una elevada
preocupacion por la gente (puntuacion de 9) y una elevada preocupacién por la
produccion (puntuacion también de 9) en forma simultanea, es decir, hacia un estilo

gerencial de 9.9 en la “direccion de equipo”.

Esta herramienta sugiere 5 tipos basicos de estilos de direccion.

1. 9.1 Direccion de tareas (autoritario): enfoque total a la produccion,
lidera las tareas exigentes, espera que la gente cumpla &rdenes y
complete lo programado, ante un error busca culpables e infunde
sanciones. Este lider toma las decisiones y una contradiccion puede ser
considerada insubordinacién. Los colaboradores hacen lo que deben y
no mas de eso

2. 1.9 Direccion tipo club campestre (social): enfatiza la preocupacion por
la gente, no impulsa la produccion, pero las personas son estimuladas y
apoyadas, hay mayor comunicacion y permisividad, la gente trata de

evitar los desacuerdos, o criticas
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3. 1.1 Direccién empobrecida (indiferente): se evita la personalidad o el
compromiso personal, se deja que la gente trabaje como lo crea de
acuerdo, lleva al minimo los contactos con cualquier persona y no se
compromete en cualquier problema que se presente.

4. 5.5 Péndulo amortiguado (equilibrado): se encuentra en la mitad, el
lider es justo pero firme, tiene confianza en su equipo de trabajo, busca
soluciones balanceadas antes que apropiadas.

5. 9.9 Direccion de equipos (lider de equipo): gran preocupacion por la
produccion y por la gente, estos se integran al compromiso de elevar la
produccion por satisfaccion personal, los objetivos deben ser claros y a
pesar de ser exigentes deben ser realistas (Blake y Mouton 1962).

A pesar de ser un factor muy importante para un lider su inteligencia emocional,
no se descarta aquellas habilidades que por afios han sido consideradas bésicas al
momento de designar a los gerentes de la organizacion, estos son los conocimientos
técnicos y la capacidad para encontrar soluciones creativas. Para el caso de las pymes
donde los gerentes son los duefios de las organizaciones, se sugiere desarrollar las
siguientes habilidades gerenciales o apoyarse de personal técnico en los aspectos que

se crea conveniente.

Cuadro 3: Habilidades basicas del gerente

- .. . Habilidades Conceptuales
Habilidades Técnicas Habilidades Humanas

y de disefio

Conocimiento  especifico | Involucran la capacidad de | Capacidad para pensar y

bien con otras situaciones

del trabajo y las técnicas
necesarias para realizar
competentemente las

tareas laborales

trabajar
personas, tanto de manera
individual como en grupo.
Requiere dominio en la
comunicacién y motivacion

inspirando entusiasmo

conceptualizar
abstractas y complejas. Ver a
la organizacion como un todo,
su relacion con el entorno
general, y disefiar las mejores

soluciones

Importante en  niveles
bajos de la organizacion
qgue trabajan con la parte
obrera, usan técnicas y

herramientas

Importante en todos los

niveles de la organizacion

Importante en los mandos

altos de la organizacién

Fuente: (Robbins y Coulter 2010)

Elaborado por: Autora
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Con respecto a la inteligencia emocional se concluye que, dentro de las
organizaciones, especialmente en grupos pequefios como es el caso de las pymes,
donde la interaccién humana es més fuerte, el dominio de las emociones por parte de
los miembros de la organizacion es fundamental para mantener dialogos productivos
y un buen ambiente de trabajo, para esto se hace necesario un lider inteligente con
habilidades técnicas, humanas y conceptuales al frente de los grupos. EI mantener
informacion sobre los perfiles de los trabajadores facilita la formacion de equipos de
trabajo y designacion de jefes de grupo acorde a las necesidades y metas a lograr. Es
importante ademas que los objetivos personales se vayan vinculando a los objetivos
organizacionales para mantener un grupo motivado y orientado a la mejora de la

productividad.

1.4 Inteligencia interna

Una organizacion inteligente es aquella donde existe la gestion de informaciéon
que facilita el proceso de toma de decisiones, que cuenta con una cultura de aprendizaje
y sabe gestionar el conocimiento, esta organizacion va adquiriendo experiencia que se
materializa y garantiza su estabilidad y permanencia en el entorno, a esto se lo conoce
como inteligencia interna. El desarrollo de la inteligencia interna parte de la obtencién
de datos que depurados se convierten en informacion sin embargo esta informacién no
tiene tanta utilidad como aquella que se ha transformado en conocimientos mediante
el andlisis integral de toda la informacién generada en la organizacion, lo que permite
tener una vision mas amplia de la realidad.

Los conocimientos generados a partir del andlisis de la informacion se
convierten en un apoyo para la direccion al momento de tomar una decision pues esto
reduce la incertidumbre del entorno y permite tomar decisiones con menor riesgo. A
continuacién, se muestra la piramide que ejemplifica el proceso para pasar de la

obtencion de datos a la generacidon de inteligencia.
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Grafico 2: Piramide informacional

' Inteligencia

Informacion

Calidad

)
Cantidad >

Fuente: Rodriguez Parrilla, Como hacer inteligente su negocio, 2014

Elaborado por: Autora

Generalmente se tiende a utilizar los términos descritos en la figura anterior de
forma arbitraria en diferentes contextos, sin embargo, en una organizacion inteligente

es necesario distinguirlos pues esto marca el nivel y la calidad de la informacion.

1. Datos: cifras o valores aislados, se generan y analizan a nivel de todas las
unidades de la organizacién, deben ser depurados para identificar los
verdaderamente Utiles

2. Informacién: datos agrupados u obtenidos al combinar los datos simples,
interviene los procesos mentales para generar informes o reportes

3. Conocimientos: asociacion y analisis de informacion acerca de diversos temas
producto de procesos mentales que abarcan a la organizacion como un todo

4. Inteligencia: generacion de acciones estratégicas basadas en el conocimiento y

aprendizaje de la organizacion (Rodriguez Parrilla 2014).

Cada unidad dentro de la organizacion, genera una gran cantidad de datos
muchos de ellos obtenidos a través de sistemas internos de informacién o herramientas
tecnologicas que contribuyen al incremento de volumen de los mismos, estos datos a
pesar de ser utiles para la unidad no necesariamente contribuyen a las demas unidades
o0 a la direccidn, por lo que es necesario que se depuren de tal forma que se genere
informacidn que apoye las labores en el resto de la organizacion, para el caso de las
pymes donde generalmente el gerente es el que centraliza la informacion para

analizarla es conveniente que a él llegue aquella verdaderamente importante, lo que
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implica un filtro previo con el fin de facilitar sus labores. En este sentido se hace
necesaria la identificacion de aquello que en realidad es importante para la direccion y
para cada unidad, es asi como los gerentes de linea deberan generar aquella
informacidn que la direccién o alguna unidad requiera y deberan manifestar qué
informacidn requieren de la direccién y de las demas unidades.

La propuesta de inteligencia interna radica en crear un comité de personas que,
con la ayuda de herramientas tecnoldgicas y sus conocimientos técnicos, absorbera
toda la informacion de la organizacion y emitira criterios que apoyaran las decisiones
gerenciales, criterios que a la vez se convierten en conocimientos organizacionales, de
esta forma se busca objetividad y se deja de depender Unicamente de los conocimientos

y percepciones del gerente o duefio de la empresa.

Los conocimientos con los que cuenta la organizacion provienen de 3 fuentes:
1. Conocimientos del personal adquiridos mediante:
a. Su formacion profesional
b. Su experiencia en el campo
c. Capacitacion permanente
2. Conocimiento a partir de la informacion disponible, se manifiesta en:
a. Analisis del entorno (inteligencia competitiva)
b. Andlisis del personal (inteligencia emocional)
c. Anaélisis interno de la organizacion (inteligencia interna)
3. Conocimiento adquirido a partir de la experiencia de la empresa
a. Resultados obtenidos de la implementacion de una decision
b. Registros historicos
c. Retroalimentacion de éxitos y fracasos.

Como se puede ver la generacion de conocimientos no necesariamente esta
vinculada a la educacion formal sino mas bien se relaciona con la mejora de la calidad
de las competencias y habilidades del individuo (Senge 1990) y a la sistematizacion
de la informacion de la organizacion que permite la constitucion progresiva de una
capacidad de juicio como resultado de experiencias de decisién y de accion en
situaciones organizacionales, y orienta las decisiones que se deban tomar a futuro
(Forrester 1961).
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Por otra parte, generar conocimiento no siempre es tan facil, los lideres que
deseen implantar esta cultura de aprendizaje deberan considerar las siguientes

limitaciones:

¢ laimposibilidad de obtener informacién perfecta

¢ ¢l uso de variables confusas y ambiguas en el proceso de decision
¢ la complejidad dindmica de las organizaciones

¢ las deficientes habilidades para el razonamiento cientifico

¢ las dificultades propias del trabajo colectivo

¢ las fallas en la ejecucion

¢ las percepciones incorrectas de la realimentacion (Vélez Evans 2007).

Ante esto es clave definir el flujo de informacidn que requiere la organizacion
y los responsables de generarla, al tiempo que debe ser analizada por personal con
conocimientos técnicos y experticia que puedan sacarles el mayor provecho. Otra
forma de facilitar el proceso para tener inteligencia interna es a través de la adquisicion
de herramientas tecnolégicas que apoyen a la gestion, almacenamiento y difusion de
la informacion, sin embargo adquirir un sistema sin antes conocer las verdaderas
necesidades de la organizacion implica un gasto innecesario por lo que es
recomendable dominar antes el flujo de informacién para luego migrar al uso de
sistemas de informacion, siendo este paso basico especialmente para las pequefias y
medianas empresas en donde por restriccion de presupuesto se ve la necesidad de
primeramente dominar el modelo de forma manual y tener control sobre la informacion

que Se requiere generar.

1.5 Inteligencia artificial

La inteligencia artificial, desde el punto de vista de la ingenieria de sistemas,
estd relacionada a la creacion de maquinas que tengan la capacidad de realizar las
funciones que son realizadas por el hombre y que para ello requieren la utilizacion de

inteligencia. Un agente inteligente se caracteriza por:
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e Analizar y actuar conforme a ciertos principios
e Solucionar problemas y generar aprendizaje
e Imitar el pensamiento l6gico racional a través del estudio de célculos

e Emular de forma racional el comportamiento humano

La inteligencia artificial busca que los sistemas no naturales resuelvan o
ayuden a resolver los mismos problemas que resuelven los humanos, mediante ayuda
computacional o robética en diferentes labores y trabajos con el fin de facilitar la vida
de los humanos (Grisales 2014). En el aspecto organizacional, la inteligencia artificial
se ve reflejada en la utilizacidn de herramientas tecnoldgicas que facilitan varias de las
actividades de la organizacion y aumentan la productividad. Para este caso se analiza
el uso de la inteligencia artificial como herramienta para mejorar las funciones de
creacion, obtencion, organizacion, clasificacion, integracion, distribucion y filtrado de
la informacion a través de sistemas de TI.

Cabe considerar que existe una gran variedad de soluciones tecnoldgicas acorde
a las necesidades y esto dependera directamente del tamafio de la organizacion, el éxito
de la implementacién de las mismas depende del dominio que se tenga sobre la gestion
de procesos Yy flujos de informacion, por lo que es recomendable previo a realizar la
inversion en la adquisicion de una herramienta que se tenga dominio manual sobre los
flujos de informacion , mientras tanto se puede utilizar herramientas mas accesibles y

de menor costo resultando especialmente util para las pymes.

Estas herramientas simulan la inteligencia de la organizacién siempre y cuando
haya gente inteligente que disefie y entienda esa inteligencia. Para su manejo se debe:

1. Definir claramente la informacion que existe en la organizacion

2. Identificar a las personas que generan y requieren la informacion

3. Aplicacién de un mismo método para procesar la informacion

4. Unificacion o vinculacion de tecnologias de la informacion usadas en la

organizacion.

A continuacidn, se describe algunas herramientas y servicios.

34



Cuadro 4: Herramientas para manejo de informacion

Herramientas para colaboracion de equipos de trabajo

Navegadores vy
buscadores de
contenido

Permite realizar operaciones de rastreo basado en palabras u
operadores légicos o de proximidad para llegar a la informacién

deseada de forma inmediata

Servicios HTTP y
XML

Sirven para generar documentos en estos formatos, dispone de
bibliotecas de contenidos, extensiones de bases de datos y utilidades

gue permiten crear y almacenar aplicaciones

Servicio Web

Caché

Sirve para el almacenamiento de contenidos para la mejora de los
rendimientos y disponibilidad de redes web, almacena temporalmente

las paginas, evitando multiples transferencias de red

Correo electrénico

Utilizado para el intercambio de correos entre compafieros

facilitando la comunicacion

Chats, foros, . i ) )
Permite poner en contacto a dos 0 mas usuarios en tiempo real.
news, etc
Herramientas para obtencion y filtrado de informacion

Motores de Herramienta que permite buscar informacién como google, yahoo,
basqueda etc.

o Este servicio permite incluir comentarios, explicaciones,
Servicio de

anotaciones

informacion adicional, graficos, paginas web etc.

Metabuscadores

Son herramientas de bdsqueda que actdan sobre los metadatos,
estos metadatos son un conjunto de datos que facilita la definicion,

clasificacion, y localizacion de la informacién

Agentes

inteligentes

Son programas que realizan tareas especificas, repetitivas y
predecibles para un usuario particular. Estan presentes en casi todas
las aplicaciones actuales como los asistentes de office presentando
una serie de opciones a elegir, otros agentes inteligentes alertan sobre
informacion que puede ser de interés para el usuario, o pueden buscar

y encontrar informacién basandose en sus preferencias

Herramientas

push

Entrega al usuario la informacién que necesita en base a su peffil
y preferencias, evitandole tener que buscarla en la web. La

informacioén se envia directamente al usuario sin necesidad de estar
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conectado a internet, sin embargo, se debe considerar que los
agentes toman nota de las rutas de navegacién de los usuarios
conectados a la web a manera de espias sin consentimiento expreso

del propietario

He

rramientas de andlisis y extraccién de informacién

DataMining

Herramienta con capacidad de procesar grandes volimenes de
datos como ayuda a la toma de decisiones, busca informacion sobre

posibles comportamientos futuros a partir de datos existentes

Herramientas para la gestion de flujos de informacién y trabajo colaborativo

Se utiliza para planear los recursos de la organizacion. Controla los

ERP (Enterprise i . ) ) )
aspectos financieros, inventarios, compras, ventas, devoluciones,
Resources ) i
) cobranzas etc. A este sistema se le pueden conectar otros médulos
Planning) .
de diferentes departamentos
Es una herramienta de alta direccion que muestra un tablero de
control dividido en 4 grupos: resultados financieros, comportamiento
BSC (Balanced | del cliente, procesos internos y crecimiento con aprendizaje.
ScoreCard) Esta herramienta permite controlar los indicadores estratégicos
explorando a detalle cada indicador
CRM:

de

relaciones con los

Administrador

clientes

A partir de los habitos de consumo del cliente permite disefiar

estrategias para mejorar la experiencia del mismo y fomentar la lealtad

Sistemas para el
trabajo
colaborativo

Las herramientas Groupware posibilitan el trabajo en equipo
organizando en trabajo de los integrantes, compartiendo informacion,

mejorando el acceso a las actualizaciones

Herramientas
WorkFlow

Permite identificar, analizar, representar y modificar la estructura
funcional de la organizacion mecanizando sus flujos de trabajo y de

informacion.

Reuniones on-line

videoconferencia

Se les denomina sistemas de soporte de grupo y ayuda a la toma
de decisiones y busqueda de soluciones de problemas
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Herramientas para la creacion y produccion de documentos

de

imagenes, tablas,

Generadores

hojas electronicas

Algunos editores de textos llevan integradas estas funciones en
sus librerias, la més popular es Ms-Office suite

Herramientas de almacenamiento y recuperacion de informacion

Sistemas
gestores de bases
de conocimientos:

Son aplicaciones de inteligencia artificial, que no gestiona grandes
cantidades de datos, pero si una menor cantidad de conocimientos
junto con la manera en que debe ser utilizado. Posee mecanismos de
razonamiento capaces de extraer conclusiones ldgicas, explicaciones

y consejos

Permite centralizar en un solo punto toda la informacion definida

en la organizacion, la distribucion se realiza a través de herramientas

DataWarehouses: . o . .
gue permiten construir informes personalizados por el usuario
Almacena la informacion por areas especificas de la organizacion,
mantiene un volumen de informacion mas pequefio y puede dar
DataMart: ]
soporte a una empresa pequefia
Herramientas para transferencia de conocimientos

Herramientas e-

Learning:

de

herramientas TIC como un método de formacion tutorizada en la que

Son programas aprendizaje desarrollados mediante

el alumno adquiere habilidades a través de sistemas informaticos

Fuente: (Espinoza Vinazco 2011)

Elaborado por: Autora
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Capitulo segundo

Decisiones estratégicas

2.1 Bases conceptuales de las decisiones estratégicas

Segun el diccionario de la real academia de la lengua, se conceptualiza a los
términos decisién y estrategia de la siguiente manera:
Decision:
1. f. Determinacion, resolucion que se toma o se da en una cosa dudosa.
2. f. Firmeza de caracter. (Real Academia Espafiola 2014)
Estratégico/ ca:
1. adj. Perteneciente o relativo a la estrategia.
2. adj. Que posee el arte de la estrategia. U. t. c. s.
3. adj. Dicho de un lugar, de una posicion, de una actitud, de importancia decisiva
para el desarrollo de algo.
4. adj. Dicho de un arma capaz de causar gran destruccion, alcanzando un objetivo

estratégico. (Real Academia Espafiola 2014)

Para los fines de analizar las decisiones estratégicas en la organizacion se toma
la primera y tercera definicion respectivamente, puesto que las decisiones son las
resoluciones que se toman ante una situacion determinada, y la estrategia tiene la
importancia decisiva para el desarrollo de algo, por tanto, la organizacion a través de
sus gerentes debe tomar las decisiones acertadas para lograr los objetivos planteados
con eficiencia y eficacia. La toma de decisiones es comun para todos los integrantes
de la organizacién, sin embargo, juega un papel fundamental en el que hacer de los
gerentes al ser transversal a las 4 funciones gerenciales, planear, organizar, dirigir y
controlar. Mintzberg agrega ademas 3 roles del gerente en lo que respecta a las
relaciones interpersonales, a la transmision de la informacion y a la toma de decisiones

estableciendo 10 funciones gerenciales (Mintzberg 1973).
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Cuadro 5: Roles del gerente

i i Transferenciade o
Relaciones interpersonales i » Toma de decisiones
informacion

Involucran la relacibn con | Involucran reunir, | Conllevan la toma de

personas tanto dentro como | recibir y transmitir | decisiones o elecciones

GE; fuera de la organizacion y otros | informacion en beneficio de la
ﬁ deberes que son de naturaleza organizacion

'é ceremonial y simbélica

é Los 3 roles son: Los 3 roles son: Los 4 roles son:

é e Representante ¢ Monitor e Emprendedor

% o Lider e Difusor e Manejador de
g_ e Enlace e Portavoz problemas

é e Asignador de
e recursos

e Negociador.

Fuente: Mintzberg, The nature of managerial work, 1973

Elaborado por: Autora

Se ve entonces que el gerente ademés de las relaciones interpersonales y la
comunicacion también es responsable de la toma de decisiones en aspectos de
emprendimiento, solucién de conflictos, asignacion de recursos y negociacion,
factores considerados estratégicos para lograr los objetivos. Varios estudios
posteriores han demostrado la validez de las categorias de roles de Mintzberg, pues sin
importar el tipo de organizacion o nivel en la organizacion, los gerentes desempefian
roles parecidos por lo que sus campos de toma de decision presentan ciertas
similitudes. Por otra parte, varios autores han criticado su enfoque ya que la muestra
tomada para su investigacion no es representativa, ademas que se omiten actividades
gerenciales como relaciones publicas, establecimiento de relaciones con stakeholders,
recaudacion de fondos, disefio de la estructura organizacional, integracion de personal
y determinacion de estrategias ( Koontz, Weihrich y Cannice 2012).

Un buen estratega es un buen tomador de decisiones, y segun el autor chino
Sun Tzu, es aquel que encuentra la manera eficaz para realizar acciones clave, a partir
de datos e informacidn relevantes con los que cuente (Tzu 2001). Por otra parte, las
decisiones que se tomen deben ir alineadas al cumplimiento del direccionamiento

estratégico de la organizacion.
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2.2 Elementos estratégicos en la organizacion

La toma de decisiones tiene una afectacion importante cuando en ella se
involucran aspectos relacionados a la parte estratégica de la organizacion que puede
alterar la estabilidad y permanencia de la misma en el entorno, es decir cuando la

decisidn esta vinculada a alguno de los siguientes elementos.

2.2.1 Arquitectura organizacional

Se refiere al reconocimiento de la estructura interna de la organizacién y abarca

aspectos como:

¢ Planificacion estratégica: mision, vision, objetivos, valores, politicas,
localizacion geografica

o Perfil de la organizacion: estructura organizacional, gestién por procesos,
estructura detallada de trabajo, actividades clave, cadena de valor, integracion
del personal, tramo de control, cadena de mando

e Modelo del negocio: propuesta de valor, segmento de clientes, canales de
comunicacion y distribucion, ingresos, gastos.

e Recursos: econdmicos, infraestructura, humanos, tecnol6gicos.

2.2.2 Analisis de la industria
Se refiere al estudio del entorno en el que se desenvuelve la organizacion con
el fin de mantener control sobre las fluctuaciones y estar alerta a las decisiones que se
deban tomar. Incluye aspectos como:
¢ Rivalidad entre competidores
e Poder de negociacion con proveedores
e Poder de negociacion con consumidores
e Amenaza de productos sustitutos

e Amenaza de nuevos competidores (Porter 1982)

2.2.3 Analisis FODA y estrategias

Se requiere reconocer a la organizacion desde un punto de vista de aceptacion
de sus fortalezas para explotarlas y debilidades para erradicarlas, asi como también
estar atentos a las oportunidades que ofrece el entorno para aprovecharlas, y las
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amenazas para tomar acciones defensivas. Por otra parte, la organizacién requiere
establecer estrategias de accion que podrian variar entre: Liderazgo en costos,
diferenciacion, especializacion, diversificacion, expansion internacional, alianzas

estratégicas, liquidacién, eliminacién entre otras (Robbins y Coulter 2010)

2.3 Proceso de toma de decisiones estratégicas

La toma de decisiones generalmente se describe como un algo simplista que
consiste en elegir entre algunas alternativas sin embargo no es tan simple. Alfred
Schutz, ve al proceso de toma de decision bajo el concepto de accién — decision
sugiriendo gque es un proceso gue inicia en la mente humana y finaliza en la concrecién
del acto pasando siempre por las etapas de pensar y ejecutar y a la vez es influenciado
por los conocimientos, expectativas y experiencias previas del tomador de decision.
(Schutz 1953), es decir estas etapas se encuentran directamente afectadas por
elementos subjetivos vinculados a la naturaleza del individuo decisor. Por otra parte,
se tiene la propuesta de 8 pasos necesarios para la toma de decisiones que consiste en
el andlisis de alternativas y valoracién cuantitativa de las mismas (Robbins y Coulter
2010), para establecer una relacion entre las 2 propuestas se muestra la siguiente tabla:

Cuadro 6: Proceso de toma de decisiones

Momentos del proceso de toma de decision | Proceso de toma de decisién (8 pasos)

Establecer el propésito, la o
] . L Identificacion del problema
intension o motivacion

Establecer los medios, o o L
] . . Identificacion de criterios de decision
Plan herramientas o datos disponibles
mental Analisis en base a | Valoracién de criterios de decision
conocimientos, experiencias, | Desarrollo de alternativas

percepciones, analogias, y nueva | Valoracién de alternativas

informacion. Seleccion de alternativa

En este momento se decide si N ]
_ Implementacion de alternativa
.| realizar o detener el acto.
Concrecion

d | Retroalimentacion, se abren las
e a
» puertas al nuevo aprendizaje del »
accion . L Evaluacion de resultados
éxito o fracaso de la decision.

Aqui se apalanca el aprendizaje

Fuente: Schutz,1953 y Robbins y Coulter, 2010
Elaborado por: Autora
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Para el presente trabajo se toma como herramienta el proceso de los 8 pasos
para la toma de decisiones el cual tendra como entradas la informacion obtenida a
través de las inteligencias competitiva, emocional e interna, y tendra como salida las
decisiones obtenidas por analisis cualitativo y cuantitativo, mismas que al ser
implementadas generaran aprendizaje y experiencia.

Un proceso efectivo de toma de decisiones se caracteriza por enfocarse en lo
que es importante, es un proceso légico y consistente, utiliza el pensamiento objetivo
y el subjetivo, combina el pensamiento analitico y el intuitivo, solo requiere
informacidon y andlisis para resolver un problema, fomenta la acumulacion de
informacion, permanece alerta a los cambios, reacciona rapidamente.

Segun la situacion que se presenta, se deben considerar:

1. Método para tomar decisiones: racional e intuitivo

2. Tipo de problemay decision: problema estructurado (decisiones programadas)
y problema no estructurado (decisiones no programadas)

3. Condiciones de la toma de decision: Incertidumbre y riesgo

4. Estilo para tomar decisiones: pensamiento lineal y pensamiento no lineal
(Robbins y Coulter 2010).

2.4 Factores que influyen en la toma de decisiones

A pesar de que se espera que el gerente haga elecciones logicas, racionales y
consistentes, y actuen inteligentemente al identificar problemas, considerar
alternativas, reunir informacién y actuar de manera acertada, no cuentan con una
racionalidad absoluta pues es imposible que el ser humano sea totalmente objetivo y
I6gico y esta limitado por su capacidad de procesar toda la informacion de todas las
alternativas existentes, por lo que muchas veces estas decisiones estan directamente
ligadas a su buen juicio e intuicion, lo que se ha formado con la experiencia,
sensaciones y opiniones acumuladas (Robbins y Coulter 2010), caso caracteristico de
las pymes en donde el duefio es el gerente y centraliza las decisiones limitandolas a su

campo de conocimientos, percepciones, intuicion y experiencias.
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Segun investigaciones se han identificado 5 aspectos que influyen en la toma

de decisiones intuitiva:

1.

Uso de datos del subconsciente

2. Consideracion de valores éticos y culturales

3. Comparacion con experiencias anteriores

4.

5. Uso de habilidades, conocimientos y capacitacion

Consideracion de sensaciones y emociones

La limitacion humana para procesar la informacion puede derivar en errores y

prejuicios en la evaluacion de informacion y toma de decisiones, los errores mas

comunes de los tomadores de decisiones son los siguientes:

Exceso de confianza

Buscar beneficios inmediatos para evitar costos

Obsesion con la informacién inicial y primeras impresiones

Percepciones equivocadas y seleccion subjetiva de informacion

Considera Unicamente la informacion que reafirma la decision desechando
aquella que la contradiga

Enfoque excesivo a aspectos especificos distorsionando u omitiendo otros
puntos de referencia

Tendencia a recordar eventos recientes distorsionando la manera objetiva de
recapitular los eventos.

Tendencia a guiarse en eventos anteriores creando analogias que no existen.
Querer darles una explicacién logica a las casualidades

Culpar a factores externos por el fracaso propio (Robbins y Coulter 2010).

Ante estas limitaciones los gerentes deben tomar conciencia de la importancia de

obtener una informacion objetiva, concreta, a tiempo y que ademas considere los

criterios técnicos proporcionados por expertos. Conscientes de que los gerentes

cuentan con racionalidad limitada debido a que la mente humana es incapaz de

procesar gran cantidad de informacién, se deben apoyar también de herramientas

tecnologicas que les ayuden a procesar esa informacion haciendo asi sus decisiones

mucho maés estructuradas. Sin embargo, cuando no se da un buen uso a esta tecnologia,

el gerente puede experimentar un ahogamiento de datos puesto que existiria una gran
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cantidad de informacion que requeriria mucho tiempo para ser analizada, orillandolo

nuevamente a actuar bajo la intuicion.

Los gerentes entonces estan ante 2 frentes, tomar decisiones en base a sus

percepciones, intuiciones o corazonadas a lo que se conoce como estilo de

pensamiento no lineal, y tomar decisiones en base a informacion y razonamiento a lo

que se conoce como estilo de pensamiento lineal, generalmente en las pymes se tiende

al primer estilo cuando no se da un esfuerzo por obtener y analizar mas informacion

que la que se encuentra al alcance del gerente. Las decisiones que se deben tomar no

siempre son complejas o requieren mucho tiempo, pues dependen del tipo de

problema, el siguiente cuadro relaciona los tipos de problema con los tipos de decision

y el nivel directivo al que le compete.

Cuadro 7: Tipos de problemas y tipos de decisiones

e Bajo nivel de incertidumbre

e Bajo nivel de riesgo

©
. Y > g o oz
Tipo de problemay condicion o Tipo de decision
f—
T
(5}
2
Problema no estructurado Decisién no programada
Son problemas nuevos o inusuales, se Son soluciones Unicas 0 no recurrentes
. L . o) _ . -
cuenta con informacion ambigua e | = hechas a la medida, requieren juicio y
incompleta y los objetivos son poco | £ creatividad, asi como largo tiempo para
p4
claro tomarlas
Condiciones:
e Alto nivel de incertidumbre
. . (@)
e Alto nivel de riesgo g
E . .
Problema estructurado ?>_; Decision programada
Son problema sencillo con objetivos | £ Se tiene procedimientos establecidos,
claros, generalmente son problemas reglas, politicas, rutinas estandarizadas,
conocidos y la informacién con la que protocolos y soluciones evidentes y
se cuenta es completa y esta| 4 exitosas, se requiere corto tiempo para
" —
disponible. 8 tomar la decision.
Condiciones: e
Z

Fuente: Robbins y Coulter, Administracion, 2010

Elaborado por: Autora
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Cuando los problemas son conocidos y ya se tiene una experiencia previa de su
solucion, esta se puede llegar a generalizar estableciéndose como norma, regla o
procedimiento, en este punto ya se ha generado conocimiento en base a la experiencia,
sin embargo, los problemas nuevos requieren creatividad para encontrar las mejores
soluciones, estos problemas se generan por cambios en las variables del entorno que
pueden provocar un desbalance en la organizacién, por lo que estar preparado y

enfrentar de la mejor manera estos cambios define la permanencia en el entorno.
2.4 Decisiones Inteligentes en pequefias y medianas organizaciones

Una vez que se ha analizado los factores inteligencia organizacional y decisiones
estratégicas, se vincula estos temas a las pequefias y medianas organizaciones, objeto
de estudio del presente trabajo, mismas que son consideradas como actores clave en el
desarrollo econémico de un pais y enfrentan grandes desafios para permanecer en el
entorno a largo plazo, pues deben demostrar que estan en capacidad de competir,
posicionarse, articular con otros actores, y enfrentar a competidores mas
especializados en un entorno cambiante con tendencia a economias crecientes,
desreguladas y abiertas al intercambio exterior. Estas organizaciones por su tamafio y
capital de inversion tienen una marcada desventaja frente a las grandes organizaciones,
su permanencia en el entorno es volatil y sus principales armas de defensa han sido
tradicionalmente el desarrollo de estrategias y articulacion de convenios comerciales.
(Cubillo 1997). Ante esta situacion se hace necesario que las pymes encuentren nuevas
formas de ventajas competitivas que les permitan garantizar su lugar en el mercado,
les ayude a permanecer alerta ante los cambios, reaccionar a tiempo y tomar decisiones
inteligentes para sacar provecho de las diferentes situaciones.

La aplicacién de inteligencia organizacional en las Pymes, busca que estas
desarrollen la capacidad para monitorear y vigilar el entorno e identificar las sefiales
de cambio obteniendo informacion que les permita desarrollar conocimientos
organizacionales, este factor pueden convertirse en el eje central de su gestion como
método para aplacar su vulnerabilidad y desproteccion.

Los gerentes de las pymes son conscientes de la importancia de contar con
informacién, aunque generalmente no se ha implementado una cultura de uso de
informacidn y conocimientos en la organizacion, puesto que esto implica destinar

recursos a sistemas tecnoldgicos y equipos de personas a cargo de la obtencion y
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gestion de informacidn, requisitos que estan fuera de su alcance por sus limitados
recursos, es asi que los gerentes deben valerse de la informacion inmediata disponible,
adquirida principalmente de la observacion, emisién de mensajes, canales informales,
conversaciones con actores del gremio, reuniones con otros empresarios, dejando en
segundo plano la informacion existente en sistemas formales o la provista por técnicos
y expertos (Cubillo 1997).

La informacion que el gerente encuentra a su alcance es el insumo para la toma
de decisiones que generalmente se centran en el duefio o gerente de la empresa siendo
estas sesgadas por las percepciones personales, modelos mentales, experiencias y
limitaciones del mismo. Ante esto apremia la necesidad de concebir y poner a prueba
métodos practicos, rapidos y sobre todo de bajo costo que permitan construir la guia
para desarrollar la inteligencia en las pymes, método que debe ser construido en
funcidn de sus necesidades reales, siendo el gerente el eje director para el desarrollo
de la inteligencia de quien se exige dominar la naturaleza de las actividades de
inteligencia, estimular e instruir a sus empleados quienes independientemente de su
funcion podran observar el entorno y eventos y ser generadores de informacion
convirtiéndose en parte activa del desarrollo de la inteligencia en la organizacion.

Concluyendo el analisis del marco tedrico, se puede decir que la toma de
decisiones como una funcion gerencial tiene gran importancia por determinar el futuro
de la empresa, pues estas decisiones buscan solucionar problemas y aprovechar
oportunidades que se presentan como consecuencia de un entorno cambiante, para esto
la organizacion debe estar atenta a esos cambios y dar seguimiento a la informacion
que se pueda presentar. El uso de la informacion y el conocimiento como ventaja
competitiva es caracteristico de una organizacion inteligente y no es exclusiva para las
grandes organizaciones que cuentan con tecnologia de punta para el manejo de
informacidn, pues en las pequefias también se puede implantar esta cultura a bajos
costos, con el uso de herramientas mas accesibles y aprovechando los conocimientos
de sus integrantes. Como una forma de apoyar el trabajo de gerencia de las pymes, y
aprovechando una nueva metodologia basada en el uso de la informacion y
conocimientos, se presenta una propuesta de modelo de inteligencia organizacional
enfocada en las necesidades de las pequefias y medianas empresas del pais, tomando
como base para su disefio la estructura general de la metodologia, y la informacion

proporcionada por un grupo de gerentes de pymes de la ciudad de Quito.
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Capitulo tercero

Estudio de campo

3.1 Metodologia de Investigacion

Con el presente estudio se espera tener un panorama de la situacion actual de las
pymes en la ciudad de Quito con respecto al uso y manejo de la informacion tanto
interna como externa y métodos de toma de decisiones empresariales, con el objetivo
de encontrar parametros que marquen el disefio de la propuesta de modelo de
inteligencia organizacional enfocado a las pequefias y medianas organizaciones como
apoyo al proceso de toma de decisiones.

La informacion requerida para el disefio del modelo se obtiene de fuentes primarias
y secundarias, como primarias se realiza encuestas a un grupo de gerentes asociados a
la Camara de la Pequefia y Mediana Empresa de Pichincha, y como secundarias se
toma informacion de fuentes oficiales de datos estadisticos, entidades de control y
regulacion de la actividad empresarial.

En Ecuador para el 2015 se registra la existencia de 842.936 empresas a nivel
nacional de las cuales el 23.3% se sitUan en la provincia de Pichincha, es decir 198.730
empresas siendo la provincia con mayor cantidad en todo el pais seguida del Guayas
con el 19% de empresas. Del total de empresas existentes en Pichincha el 11.6% son
Pymes es decir 23.020 empresas (INEC 2015).

A continuacion se muestra en el cuadro 8, los tipos de empresa por su tamafio,
el nimero de empresas a nivel nacional por cada categoria (842.936), el porcentaje de
participacion de la provincia de Pichincha dentro de cada una de esas categorias y el
numero de empresas aproximadas por categoria pertenecientes a Pichincha (198.730).
De este desglose se obtiene que existen 23.020 pymes distribuidas en 18.782 pequefias
(30.30% del total nacional), 2.505 medianas A (32.40% del total nacional) y 1.732
medianas B (33.60% del total nacional), cabe recordar que la diferencia entre las
empresas medianas tipo Ay B se da en funcién de la cantidad de empleados e ingresos

por ventas como se especifico en el marco tedrico.
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Cuadro 8: Empresas por tamafio en Pichincha

, Porcentaje de .
Tipo de NMATED de_ participacion de MITGHENE B0
empresas a nivel | 5. . : empresas en
Empresa : Pichincha a nivel Y
nacional . Pichincha
nacional
Micro 764001 22.80% 174192
Pequefia 61987 30.30% 18782
Mediana A 7733 32.40% 2505
Mediana B 5156 33.60% 1732
Grande 4059 37.40% 1518.066
Total empresas a nivel nacional 842936
Total empresas Pichincha 198730
Total PYMES en Pichincha 23020

Fuente: Directorio de Empresas — DIEE, 2015

Elaborado por: Autora

En el ultimo censo realizado en el 2015 por el INEC, se definen 3 categorias de
actividades empresariales como las mas generales y dentro de las cuales se incluyen
otras subcategorias, estas son: manufactura, comercio y servicios.

A continuacion se muestran los porcentajes de participacion de las pymes de
Pichincha dentro de cada categoria (INEC 2015).

Cuadro 9: Namero de empresas por actividades en Pichincha

Categoria Par_tici_pacién de pymes en Numero d_e _Pymes
Pichincha por actividad por actividad
Manufactura 31.70% 7297
Comercio 15.68% 3610
Servicios 52.62% 12113
Total Pymes en Pichincha 100% 23020

Fuente: Directorio de Empresas — DIEE, 2015

Elaborado por: Autora

Como se puede evidenciar, las pymes de Pichincha se dedican principalmente
a la prestacion de servicios y manufactura por lo que se considera a empresas
pertenecientes a estos dos sectores para el estudio de campo. Dentro de cada categoria

se incluyen las siguientes actividades:
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Cuadro 10: Tipo de actividades empresariales por categoria

Actividad de manufactura

Industrias manufactureras

Explotacion de minas y canteras

Construccion

Actividades de comercio

Comercio al por mayor y al por menor; reparacion de vehiculos
automotores y motocicletas

Actividades de servicio

Suministro de electricidad, gas, vapor y aire acondicionado

Distribucion de agua; alcantarillado, gestion de desechos y actividades
de saneamiento

Transporte y almacenamiento
Actividades de alojamiento y de servicio de comidas
Informacién y comunicacion
Actividades financieras y de seguros
Actividades inmobiliarias
Actividades profesionales, cientificas y técnicas
Actividades de servicios administrativos y de apoyo
Ensefianza
Actividades de atencion de la salud humana y de asistencia social
Artes, entretenimiento y recreacion
Otras actividades de servicios

Fuente: Directorio de Empresas — DIEE, 2015

Elaborado por: Autora

Con lo antes expuesto se considera realizar el estudio en pymes vinculadas a
los sectores de manufactura y servicios de la provincia de Pichincha, para lo cual se
toma contacto con la Camara de la Pequefia y Mediana Empresa de Pichincha Capeipi,
con el fin de acceder a los gerentes o propietarios de las empresas asociadas para la
aplicacion de una encuesta. La Capeipi es una institucion encarga de la representacion
gremial y prestacion de servicios empresariales a favor de sus socios, apoyados en las
instituciones adscritas y alianzas publico — privadas, segmentada en 8 sectores
productivos: alimenticio, eventos y servicios, grafico, metalmecanico, de la
construccion, maderero, quimico y textil, agrupa en promedio al 2.10% del total de
pymes de Pichincha (CAPEIPI 2013) es decir aproximadamente 483 empresas .

Se considera realizar el estudio a través de esta institucidon por ser un gremio
que agrupa a las pymes con interés en la participacion del desarrollo productivo del
pais, la asociatividad como forma de obtener mayores beneficios, la asistencia técnica,

capacitacion permanente, talleres empresariales y asesoria para mejorar su
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competitividad e imagen corporativa. Con el apoyo de esta institucion se desarrollan
ademas proyectos y trabajos en conjunto con la academia teniendo asi mayor acceso a
la informacion y servicios de las principales instituciones publico- privadas. Se puede
decir entonces que las empresas afiliadas a la Capeipi tienen las caracteristicas para
convertirse en organizaciones inteligentes.

De las 483 empresas afiliadas a la Capeipi, 46% de ellas (222 empresas)
pertenecen a 4 de los 8 sectores, estos son: alimenticio, servicios y eventos,
metalmecanico y construccion (CAPEIPI 2013), se considera estos sectores por hacer
parte de los grandes grupos con mayor presencia en Pichincha (manufactura y
servicios) y por tener la apertura de sus miembros para realizar la encuesta. De esta
poblacion de 222 empresas, se toma una muestra de 24 empresas con un margen de
error de 10%, nivel de confianza de 80% y nivel de heterogeneidad de 20%?.

Para la elaboracion de la encuesta se considera algunos parametros de la
metodologia de inteligencia organizacional, y se busca conocer como cada factor es
tratado dentro de las pymes. La inteligencia organizacional esta compuesta por la
inteligencia competitiva, inteligencia interna, inteligencia emocional e inteligencia
artificial, y estas a la vez son las encargadas de proporcionar informacion sobre el
entorno, las personas y el desarrollo interno respectivamente, en funcion de esto se
orienta las preguntas de la encuesta para conocer qué factores se deben incluir dentro
de la propuesta, cabe recalcar que al ser una metodologia relativamente nueva e
innovadora se encontrara que algunos aspectos no se han implantado en las pymes por
lo que no se tiene una experiencia real, sin embargo, se plantean algunas preguntas en
funcién de las necesidades a cubrir y percepciones para verificar la pertinencia de la
inclusion de ciertos factores. Se mantiene ademas conversaciones con un grupo
heterogéneo de personas con cierto grado de poder para la toma de decisiones y
personas relacionadas a la actividad de las pymes quienes orientan la elaboracion de
la encuesta, estos son: un Jefe de area de produccion de empresa de cadena de
alimentos, un duefio y gerente de empresa de servicio de catering, un duefio y gerente
de empresa de soluciones digitales para empresas, un representante de una unidad de

apoyo al desarrollo empresarial, y un representante del directorio del sector

2 La muestra se obtiene con un calculador estadistico de muestras para investigacion de

mercados (Formacion Gerencial 2017)
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metalmecanico de la Capeipi, con ellos se realiza ademéas una prueba piloto de la
encuesta para asegurarse que no haya confusion o dificultad al momento de
completarla. La encuesta se elabora en Google drive y es difundida por correo
electrénico® una vez que ha sido revisada y aceptada por el tutor de esta tesis. La
encuesta se encuentra en forma integral en los anexos de este documento.

Los resultados obtenidos en las encuestas son complementados con

informacidn secundaria obtenida de datos estadisticos de fuentes oficiales nacionales.
3.2 Resultados obtenidos

De los 8 sectores de la Capeipi, se conoce que los 4 con mayor numero de socios
son Metalmecéanica, Quimico y Textil y Construccion abarcando el 70% del total de
socios, y los sectores con menor numero son Alimenticio, Grafico, Maderero y
Servicios con el 30% de socios (CAPEIPI 2013).

En funcion de esto, se toma del primer grupo los sectores Metalmecéanica y
Construccion que corresponde al 70% de la muestra utilizada, y del segundo grupo los

sectores de Alimentos y Servicios que corresponde al 30% de la muestra utilizada.

Grafico 3: Sectores encuestados

B Sector alimenticio

W Sector
metalmecanico

Sector de eventos
y servicios

H Sector de la
construccion

Elaborado por: Autora

3 La encuesta digital se encuentra en el enlace:
https://docs.google.com/forms/d/e/1LFAlpQLSf75pRMJ-cyisCTbmw2vmR0OavkEIOVEpHrB2ypkl-
RExsUd7w/alreadyresponded
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De las empresas encuestadas se obtiene que el 75% corresponde a pequefias

empresas y el 25% a medianas empresas.

Graéfico 4: Tamafo de empresas encuestadas

H Mediana

B Pequefia

Elaborado por: Autora

El contraste entre los dos segmentos se evidencia especialmente en las
preguntas referidas al uso de sistemas de informacion o herramientas tecnoldgicas,
pues los gerentes argumentan que la necesidad de los mismos va en funcion del tamafio
de la empresa. Las siguientes preguntas se hacen en base a la percepcion de los

gerentes con respecto a varias tematicas, los resultados se muestran a continuacion:
Seccién 1
1.1 Mantener informacion actualizada sobre los competidores influye en la

toma de decisiones estratégicas.

Grafico 5: Importancia de informacion de la competencia

B Mada de acuerde M Poco de acuerdo De acuerdo [ Bastante de acuerdo

Respuestas:

15
9 De acuerdo

15 Bastante de acuerdo

10
Se evidencia que el 100% de encuestados estan
5 conscientes de la importancia de dar seguimiento a la
competencia
0

Elaborado por: Autora
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Con los resultados obtenidos se puede decir que hay apertura para la
implementacion de inteligencia competitiva, pues los gerentes son conscientes de la
importancia de este punto sin embargo, al analizar qué porcentaje de empresas ya han
realizado investigacion de mercado, que es un estudio mas amplio, se tiene que apenas
un 18.18% de pymes a nivel nacional lo han realizado (INEC 2015), por lo que se
puede concluir que por limitaciones de recursos aun no se ha desarrollado este aspecto
dentro de las empresas pese a su importancia.

Ante esto se requiere una soluciéon que ayude a generar informacion y que no
implique un alto costo. Se propone seleccionar a aquellos stakeholders que se
consideren de mayor importancia para la empresa para darle seguimiento, pueden ser
estos los competidores, clientes, entidades de control u otros, las fuentes de
informacion podrian variar entre la observacion, evidencia de consumo, fuentes
oficiales de informacién via internet, relaciones y contacto con entes externos etc. de
esta manera los mismos miembros de la organizacidn se convierten en parte activa del

seguimiento del entorno sin que esto implique un alto costo.
1.2 Tener informacién sobre caracteristicas emocionales, motivacionales y
liderazgo de cada colaborador, facilita la designacion de lideres de

proyectos.

Gréfico 6: Importancia de factores emocionales y motivacionales

B Mada de acuerde M Poco de acuerdo De acuerdo [ Bastante de acuerdo

15 Respuestas:

2 Poco de acuerdo
10 10 De acuerdo

12 Bastante de acuerdo

Los gerentes encuestados reconocen la importancia de las
caracteristicas emocionales, motivacion y liderazgo de las
personas al momento de designar lideres y asignar

responsabilidades.

Elaborado por: Autora

A pesar de que las pymes casi en su totalidad son dirigidas por sus duefios o
accionistas, siempre existe la necesidad de encontrar jefes de unidad o de grupo, y por

los resultados de las encuestas se puede ver que se considera la importancia de
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identificar quienes de los trabajadores podrian ser candidatos para convertirse en
lideres de grupos basados en sus caracteristicas personales y habilidades para liderar.
Se requiere entonces, una herramienta de facil aplicacion y abajo costo que ayude a
determinar los estilos de liderazgo. En entrevista a un miembro de talento humano de
una de las empresas encuestadas se sugiere el uso de un test muy utilizado en el campo

administrativo que se presenta dentro de la propuesta del modelo.

1.3 La gestion por procesos en la organizacion facilita la obtencion de

informacion de manera inmediata sobre algun tema especifico.

Grafico 7: Importancia de la gestion por procesos

I Mada de acuerdo [l Poco de acuerdo De acuerdo [l Bastante de acuerdo

15 Respuestas:
2 Poco de acuerdo

10 De acuerdo

10

12 Bastante de acuerdo

Se reconoce la importancia de mantener la gestién por
5 procesos en la organizacion para tener informacion

inmediata

Elaborado por: Autora

En contraste con la informacion obtenida, se sabe que aproximadamente un
58% de pymes a nivel nacional cuentan con manuales de procedimientos actualizados
con el objetivo de normalizar las operaciones, sin embargo, un 42% lo consideran
innecesario 0 no conocen como documentarlo. De aquellas empresas que si poseen un
manual un 76% lo verifican regularmente y realizan ajustes (CAPEIPI 2013).

Con esto se concluye que el uso de manuales de procesos, a pesar de ser
recomendable para generar inteligencia en la organizacion y que los gerentes estén
conscientes de los beneficios de implementarlos, se vuelve una complicacion para las
pymes pues implica para muchas de ellas invertir recursos y tiempo en su elaboracion
0 actualizacion por lo gque no se encuentra conveniente incluir en el modelo factores

relacionados a la gestion por procesos.
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1.4 Los conocimientos que los colaboradores adquieren en su experiencia

laboral deberian ser materializados para poderlos difundir y replicar.

Graéfico 8: Importancia de materializar el conocimiento

I Mada de acuerdo [l Poco de acuerdo De acuerdo [l Bastante de acuerdo

15 Respuestas:
1 Poco de acuerdo

10 De acuerdo

10
13 Bastante de acuerdo
Los gerentes concuerdan con la importancia de perpetuar
5 los conocimientos mas relevantes de los trabajadores que

han sido aprendidos en base a la experiencia.

C.
Elaborado por: Autora

Los conocimientos generados a partir de la experiencia de los trabajadores en
alguna actividad en especifico pueden convertirse en conocimientos de toda la
organizacion si estos son materializados y compartidos. En la encuesta se refleja el
interés de los gerentes en este punto y esta materializacion se justificaria si se considera
que las pymes se caracterizan por tener un bajo indice de rotacion de personal, el 40%
de empleados permanecen de 1 a 5 afios, un 22% de 5 a 10 afios y un 14% por mas de
10 afios (CAPEIPI 2013), este bajo indice de rotacion permitiria que los empleados se
vuelvan especialistas en la actividad que desempefian.

Se propone entonces, que los gerentes identifiquen que tipo de actividades son
las mas complejas o trascendentales para la empresa y se vea el nivel de madurez con
que se maneja ese proceso, en funcion de esto se vera la necesidad de materializar o
no la experiencia personal de los trabajadores, cabe recalcar que para esto se requerira

de la previa autorizacion y consentimiento del mismo.

1.5 Cuando una persona que ha permanecido varios afios realizando una

actividad, abandona la organizacion, esta se desestabiliza.
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Grafico 9: Impacto de la separacion del personal

B Mada de acuerde M Poco de acuerdo De acuerdo [ Bastante de acuerdo

15 Respuestas:
5 Nada de acuerdo

14 Poco de acuerdo

10 4 De acuerdo
1 Bastante de acuerdo
5 Los encuestados manifiestan que no es un problema
considerable la separacion de una persona que ha llevado
0 algin tiempo en su funcion.

Elaborado por: Autora

Si bien los gerentes son consiente de los beneficios de materializar la
experiencia adquirida por los colaboradores, afirman también no tener mayores
inconvenientes al momento de la desvinculacion del personal, esto puede deberse a
que la formacién académica de los empleados, en un 50% no superan el bachillerato,
mientras el 30% han alcanzado estudios universitarios y el 20% niveles de tecnologia
(CAPEIPI 2013). Al tener casi la mitad del cuerpo laboral con estudios hasta el
bachillerato, sus funciones pueden ser facilmente remplazadas habiendo un amplio
mercado laboral. Con esto se descarta la posibilidad de materializar la experiencia de

todos los miembros de la organizacién y centrarse en los procesos necesarios.

1.6 Tener informacion sobre el comportamiento y el potencial profesional de

los colaboradores facilita la conformacion de grupos de trabajo.

Grafico 10: Importancia de conocer a los colaboradores

I Nada de acuerdo [l Poco de acuerdo De acuerdo [l Bastante de acuerdo
15 Respuestas:
1 Poco de acuerdo
9 De acuerdo
0 14 Bastante de acuerdo
Se evidencia la importancia que los gerentes le dan a tener
5 informacion sobre el comportamiento de las personas para
conformar equipos de trabajo.
0

Elaborado por: Autora
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El comportamiento y potencial laboral de los trabajadores viene dado por sus
experiencias personales y modelos mentales, pudiendo afectar positiva o0
negativamente la productividad del grupo de trabajo, aspectos que hacen parte de la
inteligencia emocional. Los gerentes encuestados muestran estar de acuerdo en que
tener informacion sobre este aspecto facilita la seleccion de personas que van a sumar
en los equipos, sin embargo obtener esta informacion de manera formal no ha sido una
actividad cominmente desarrollada por las pymes. Por otra parte, de un estudio a una
muestra de gerentes de pymes, se afirman que las principales dificultades para contar
con personal comprometido y con potencial de crecimiento es: 1. El perfil de los
empleados no estd alineado a la empresa (30.88%), 2. No tener la capacidad
competitiva para retener a los empleados mejor calificados (16,9%), 3.Inhabilidad para
crear una planta altamente motivada (12.44%) (Zamora 2010).

Ante estas dificultades, se hace necesario mantener informacidn sobre aspectos
de la inteligencia emocional, comportamiento y potencial del personal, pues esto
ayudara a reconocer si la persona se puede adaptar a la organizacion, se identificara al
personal mejor calificado y se tendra una perspectiva de que acciones tomar para
mejorar el ambiente laboral. Esta medicion es especialmente importante para las
pymes ya que por su naturaleza existe un elevado nimero de interacciones entre los
trabajadores, quienes pueden llegar a permanecer por muchos afos en la organizacion.
Sin embargo, debe ser una solucion que no implique un alto costo ni mayores

dificultades. Se sugiere un test de inteligencia emocional y estilos de liderazgo.

1.7 La implementacidon de un sistema de gestion de informacién es muy costos
y complicado.
Gréfico 11: Percepcion sobre sistemas de gestion de informacion

I Nada de acuerdo [l Poco de acuerdo De acuerdo [l Bastante de acuerdo
15 Respuestas:
2 Nada de acuerdo
10 9 Poco de acuerdo
9 De acuerdo
4 Bastante de acuerdo
> Se encuentra opiniones divididas, aproximadamente la
mitad de encuestados consideran que los sistemas de
0 informacion son costos, no asi la otra mitad

Elaborado por: Autora
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Esta pregunta ayuda a orientar sobre la familiaridad que tienen los gerentes de
las pymes con los sistemas de gestion de informacion, pues la apertura que tengan
hacia este tipo de herramientas determina el éxito de la implementacion de inteligencia
en la organizacion, ya que se requiere que los gerentes se proyecten a la automatizacion
y uso de tecnologia a mediano o largo plazo. Al no tener una absoluta aceptacion del
uso de herramientas tecnoldgicas, se propone que el manejo de informacién se haga
inicialmente de manera manual con el fin de dominar la esencia del modelo e
identificar los cambios y adecuaciones que se debe hacer para ajustarse a la realidad
de cada empresa. Una vez que se tenga dominio de esto se puede prestar atencion a la
busqueda de herramientas que cubran esas necesidades, logrando de esta manera
reducir la complicacion en la migracion de informacion. Cabe recalcar que la
implementacién de tecnologia es una necesidad latente, pues tarde o temprano se
debera realizar y es mejor estar preparado.

1.8 La carencia de informacion o el exceso de ella provocan confusion e

inseguridad al momento de tomar decisiones.

Grafico 12: Influencia de la informacién en la toma de decisiones

B Mada de acuerde M Poco de acuerdo De acuerdo [ Bastante de acuerdo

15 Respuestas:

6 Poco de acuerdo
0 6 De acuerdo

12 Bastante de acuerdo

Se puede ver que la informaciéon juega un papel
5 fundamental al momento de tomar una decision sin
embargo esta informacién debe ser clara y consistentes

0 pues el déficit 0 exceso genera inconvenientes

Elaborado por: Autora

Se evidencia como un grupo mayoritario de gerentes concuerdan en la
necesidad de disponer de informacion suficiente para apoyar sus decisiones. La
carencia de informacion se presenta cuando en la organizacion no se tiene una cultura
de la basqueda permanente de informacion y las decisiones se limitan a lo que conoce
el gerente. Por otra parte, hay exceso de informacion cuando se empieza a generar una

gran cantidad de datos mismos que al no saber cobmo analizarlos provocan confusion.
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Para evitar estos extremos se propone que en la organizacion se implante una
cultura para la obtencién y manejo de informacion en colaboracion con todos los
miembros y dirigida por el gerente, consistiria en verificar qué informacion es Gtil y
qué no lo es desde su aparecimiento, posteriormente realizar un proceso de filtrado y
analisis por parte de un comité de personal técnico de la misma organizacion con
conocimientos en el area y finalmente poner la informacion depurada a disposicion

tanto del gerente como de todo aquel que lo necesitare.

1.9 Es indispensable para la organizacion contar con un técnico en sistemas

informaticos a cargo de la gestion de informacion.

Gréfico 13: Importancia del conocimiento en sistemas

I Mada de acuerdo [l Poco de acuerdo De acuerdo [l Bastante de acuerdo

15 Respuestas:
3 Nada de acuerdo

11 Poco de acuerdo

10
5 De acuerdo
5 Bastante de acuerdo
5 Se muestra que la mayor parte de encuestados no creen

necesaria la presencia de un profesional en ingenieria de
sistemas para el manejo de informacién mientras un menor

porcentaje si lo considera necesario

Elaborado por: Autora

En base a los resultados obtenidos se podria decir que al no ver necesaria la
presencia de un profesional de sistemas, no se han generado aun inconvenientes con
el manejo del volumen de informacién, puesto que cuando esta se empieza a salir de
control se ve la necesidad de apoyarse en sistemas informaticos y con esto la presencia
del técnico que lo administre. Por esta razon no se incluira dentro del modelo el
requerimiento de un profesional en esta area, pero si se aconseja su inclusion
especialmente cuando el volumen de informacion vaya creciendo o cuando se
encuentre en la fase de seleccién de una herramienta tecnoldgica y migracion de

informacion a la misma.
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1.10  Elanalisis previo de informacién por parte de una comisién conocedora

de algun tema facilita el proceso de toma de decisiones de la direccion.

Grafico 14: Comision de analisis de informacion

I Mada de acuerdo [l Poco de acuerdo De acuerdo [l Bastante de acuerdo

15 Respuestas:
1 Nada de acuerdo

2 Poco de acuerdo

0 11 De acuerdo
10 Bastante de acuerdo
5 Aproximadamente todos los gerentes encuestados
estarian de acuerdo con el apoyo que seria para la toma
0 de decisiones, el andlisis de la informacion por parte de un

equipo técnico.

Elaborado por: Autora

Con los resultados obtenidos se confirma la pertinencia de incluir en la
propuesta del modelo la creacion de una comision de expertos conformada por el
personal de la misma empresa con conocimientos técnicos o administrativos quienes
estarian a cargo del analisis de la informacion de una forma mas especializada. Se
considera viable esta propuesta si se toma en cuenta que el 54% de los gerentes y
directivos de las pymes tienen un nivel de estudios de tercer nivel, un 17% de cuarto
nivel maestria y un 5% doctorado, y sabiendo que al menos un 30% del personal de
las pymes han alcanzado estudios universitarios (CAPEIPI 2013), se puede decir que
hay un alto grado académico en un reducido nimero de personas de la organizacién

con quienes se podria conformar esta comision y entrenarse para la actividad.

1.11 Contar con una mayor cantidad de informacion permite a la

organizacion asumir mayores riesgos.
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Graéfico 15: Influencia de la informacién en la toma de riesgos

B Mada de acuerde M Poco de acuerdo De acuerdo [ Bastante de acuerdo

15 Respuestas:

2 Nada de acuerdo
0 2 Poco de acuerdo
7 De acuerdo

13 Bastante de acuerdo

5 . L.
Los gerentes reconocen el valor de la informacion para
mitigar el riesgo y poder asumir mayores retos con menor
0 probabilidad de fracaso.

Elaborado por: Autora

Se confirma la importancia que dan los gerentes encuestados a mantener
informacion disponible como herramienta para enfrentar los cambios del entorno y
estar en capacidad de asumir riesgos, por lo que se ve la necesidad de encontrar las
formas mas convenientes de obtener informacién del medio y del interior de la
empresa. En este sentido se plantea que se motive a toda la organizacion a asumir un
rol activo en la obtencion de informacion que esté a su alcance y con respecto a las
actividades que desempefia, poniéndolo en conocimiento de los comités de expertos
quienes evaluaran la informacién presentada como apoyo para la toma de decisiones.

A pesar de que se desarrollen diferentes formas de obtener informacion dentro
de la empresa como mesas redondas, entrevistas a empleados, conversaciones directas
para obtener informacion, es necesario que estas actividades se formalicen y se

establezcan como una cultura dentro de la empresa.

Seccién 2

En la segunda seccion se realizan preguntas relacionadas a la situacion real de
las empresas con relacion a los ERP y sus limitantes.

2.1 ;Qué sistema ERP utiliza actualmente y que areas cubre?
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Grafico 16: Uso de ERP en PYMES

B No usa ningun sistema

B Usan algun sistema

Elaborado por: Autora

De la muestra encuestada se obtiene que el 67% de empresas no usan ningun

sistema ERP como herramienta de apoyo a la administracién, mientras que el otro 33%

ha incorporado sistemas como: INFOR-ERP, Bemus ERP, Anisys, Cgweb y Zocalo

principalmente para el area contable, facturacion, inventario y finanzas. Quienes

mencionan no contar con un ERP hacen uso de hojas de calculo de Excel y programas

de office. Estos resultados pueden deberse a que, por el tamafio de la organizacion la

informacion generada aun puede ser controlada de forma manual, sin embargo las

empresas deben considerar que para ser competitivas tendran que incluir el factor

tecnologico a mediano o largo plazo. Se incluye en la propuesta del modelo, las

directrices de como se debe gestionar la informaciéon para optar por una futura

automatizacion.

2.2 ¢ Qué factores considera que son una limitante al momento de implementar

un sistema de gestion de informacion?

Se encuentran los siguientes resultados:

O

©)

presupuesto necesario es muy alto para una pyme

falta de conocimiento sobre gestion de informacion y sus beneficios
necesidad de capacitacion a personal para uso de herramienta
necesidad de invertir en levantamiento de procesos y reestructuraciones

resistencia al cambio y falta de liderazgo para direccionar el cambio.
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Con esta informacion se consideran algunos parametros para el disefio del
modelo, que debera en lo posible utilizar los recursos disponibles evitando incurrir en
gastos excesivos, el modelo debe tender a ser intuitivo para su facil entendimiento por
parte de los colaboradores y dirigentes. Se excluye como requisito el levantamiento de
procesos y en su lugar se selecciona aquellos procesos clave para elaborar su
caracterizacion, finalmente y lo méas importante se requerira promover la motivacion
para implantar la cultura de gestion de informacion y obtener el comprometimiento de

toda la organizacion.

Seccidén 3

En una tercera seccion del cuestionario se quiere conocer que actividades le
demandan mayor tiempo al gerente, cuél es su principal método de toma de decisiones

y que factores considera al momento de designar lideres de grupos.

3.1 ¢Cudles de las siguientes actividades requieren la atencion de la direccion

con mayor frecuencia?

Grafico 17: Principales actividades de gerencia

Asignar lider..
Planificar acc..
Asignar de re..
Relaciones y..

Organizary..
Tomar decisi..
Solucionar c..

15 (62.5 %)

Realizar acci..

Controlar cu..
Otro

Elaborado por: Autora

Se consideran como opciones las actividades del gerente establecidas en el
marco tedrico. De la muestra se obtiene que las actividades que mas tiempo demandan
son la toma de decisiones, la planificacion de acciones, la asignacion de recursos, las
relaciones y negociacidn con entes externos, en segundo plano se encuentran controlar
el cumplimiento, la asignacion de lideres de proyecto y realizar acciones

emprendedoras, y en tercer plano organizar y dirigir actividades y la solucion de
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conflictos internos. Las 4 primeras actividades son las que mas atencion demandan del
gerente tienen en comun que son estratégicas para la organizacion y un error en ellas
puede arriesgar su estabilidad, por lo que el enfoque de la propuesta de modelo debera
centrar su atencidon en priorizar la obtencion de informacion de estas 4 actividades.

Las pymes reconocen la importancia de la planificacion estratégica y
asignacion de recursos para su crecimiento a largo plazo, sobre todo para fijar
prioridades, y tratar problemas de cambios en el entorno. Alrededor del 70% de pymes
aseguran tener planificacion estratégica mientras que el 19% no lo considera necesario.
En el 31% de las pymes se elabora la planificacion en conjunto con los jefes de area,
en el 23% la realiza solo el duefio de la empresa, en el 22% con todos los miembros
de la organizacion, en el 9% intervienen los accionistas y el 15% no esta determinado
como lo elaboran (CAPEIPI 2013).

Otro de los factores determinantes para la permanencia de una pyme es el
establecimiento de relaciones con los stakeholders del medio puesto que a partir de
ellos se obtiene la mayor cantidad de informacion de la fuente, en este sentido se hace

importante también desarrollar un andlisis minucioso de los mismos.

3.2 La direccion muchas veces se ve en la necesidad de tomar decisiones en
tiempos limitados, en este contexto cuéles de los siguientes métodos
considera que son los mas aconsejables para tomar decisiones. Jerarquice

del 1 (mas importante) al 4 (menos importante).

Grafico 18: Métodos de toma de decisiones

I Prioridad 1 M Prioridad 2 Prioridad 3 M Prioridad 4
18
12
: []
1. En base a experiencias 2 En base a corazonadas 3. En base al conocimiento 4_En base a la informacion
similares formal disponible

Elaborado por: Autora
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Se interpreta que, para los gerentes encuestados el principal método para la
toma de decisiones son las experiencias previas similares, en segundo lugar, se apoyan
del conocimiento formal, en tercer lugar, el uso de la informacion disponible y en
cuarto lugar las corazonadas.

Con respecto al primer resultado se propone que la experiencia adquirida por
los gerentes sea materializada de tal forma que se guarde registro documental de las
diferentes decisiones, acciones y resultados obtenidos gracias a la experiencia, de esta
forma sera mas facil el traspaso de conocimientos a las futuras generaciones.

Con respecto al segundo resultado se ve la necesidad de fomentar y apoyar la
capacitacion profesional permanente de los empleados, siendo esto un factor favorable
considerando el bajo nivel de rotacion laboral en estas empresas.

Para el tercer resultado se plantea que todos los miembros de la organizacion
participen activamente en la obtencion de informacién de la fuente convirtiéndose en

los actores principales de la inteligencia organizacional.

3.3 La direccidn requiere constantemente asignar jefes de grupos o proyectos
para lo cual se considera algunos factores técnicos y humanos de los
trabajadores. Jerarquice del 1 (méas importante) al 5 (menos importante) los
siguientes factores, en funcién de su importancia al momento de designar

un jefe o lider de grupo.

Grafico 19: Factores para designar lideres

B Prioridad 1 [ Pricridad 2 Prioridad 3 [ Prioridad 4 [ Prioridad 5

i I

1. Capacidad para trabajar 2. Habilidades de Liderazgo 3. Orientacion aresultados 4. Conocimiento técnico de 5. Disponibilidad de tiempo
en equipo un tema

Elaborado por: Autora
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Los resultados obtenidos se enlistan en orden de importancia:
1. Habilidades de liderazgo
2. Conocimientos técnicos de un tema
3. Orientacion a resultados
4. Capacidad para trabajar en equipo
5. Disponibilidad de tiempo

Los gerentes encuestados consideran como prioridades a las habilidades de
liderazgo y los conocimientos técnicos al momento de designar jefes de grupo, por lo
que seria conveniente mantener informacion sobre el perfil profesional de los
potenciales lideres para facilitar su designacion, este perfil reflejaria el tipo de
liderazgo de la persona, niveles de inteligencia emocional y formacién profesional. De
esta forma el gerente se asegura de estar delegando actividades y responsabilidades a

las personas iddneas.
Seccidn 4

A continuacidn, se presentan preguntas enfocadas a conocer algunos aspectos
sobre el escenario real de las pymes, de las mismas se obtienen los resultados

mostrados en la grafica y algunas de las razones argumentadas por los gerentes.

Grafico 20: Situacion actual de los encuestados
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Elaborado por: Autora

4.1 Se cuenta con una persona a cargo del seguimiento de los competidores

y agentes externos a la organizacion.
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Se evidencia que la mayor parte de empresas no cuentan con una persona
exclusivamente para el seguimiento del entorno, generalmente algunas de ellas
delegan esta actividad al area de marketing o comercializacion. A pesar de esto, las
pymes obtienen informacién de diferentes formas, segtn informe de la Capeipi, el 24%
de las que empresas obtienen informacidn de sus stakeholders proporcionada por los
empleados de la misma empresa aprovechando su contacto directo con ellos, el 20%
proviene de reclamaciones de clientes, el 19% proviene de encuesta a clientes, el 17%
de informes de ventas, el 9% de informes de clima laboral, el 5% de buzon de
sugerencias y el 6% de informes de grupos locales. Se ve entonces que a pesar de no
tener una persona a cargo del seguimiento del entorno, esta actividad se desarrolla de
manera informal por lo que se propone establecer formalmente las fuetes de

informacion para dar un seguimiento permanente de las mismas.

4.2 Se tiene la costumbre de analizar los éxitos y fracasos para que no se

vuelvan a cometer los mismos errores.

La mayor parte de encuestados manifiestan tener la costumbre de analizar los
fracasos de las decisiones para no volverlos a cometer sin embargo, no se evidencia
que este aprendizaje sea registrado mas alld de datos sueltos y retroalimentacion
verbal, por lo que estos conocimientos corren el riesgo de ser olvidados. Ante esto el
modelo propone la materializacion de las experiencias a manera de bitdcora que

permita transmitir entre generaciones los conocimientos generados.

4.3 Se cuenta con una persona a cargo de la gestién de informacion.

Aproximadamente la mitad de los encuestados manifiestan tener a una persona
a cargo de la gestion de la informacion, actividad que generalmente es desarrollada
por las secretarias y de forma manual, para el modelo se propone que sean estas
mismas personas quienes ejecuten la gestién de informacion puesto que ya tienen

conocimiento sobre como hacerlo.

4.4 Se sigue un procedimiento definido para la toma de decisiones

estratégicas.
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La mitad de los encuestados manifiestan tener un procedimiento definido para
la toma de decisiones, que generalmente se lo hace en comité directivo, con la
participacion de socios o de gerentes de linea por otra parte quienes no tienen un
procedimiento establecido manifiestan que el proceso de toma de decisiones se
desarrolla en funcion de las necesidades y situaciones que se presenten. Como
propuesta para formalizar el proceso de toma de decision especialmente con aquellas
de las cuales no se tiene referencia previa, se vincula la informacion obtenida del
proceso de inteligencia como insumo para el analisis cuantitativo y cualitativo de las

alternativas de decision.

4.5 Se cuenta con un cuadro de mando integral en la organizacion

La mayor parte de los encuestados manifiestan no tener un cuadro de mando
integral, esto puede deberse a que hay desconocimiento sobre su uso y beneficios, en
este sentido no se ve pertinente la inclusién de este elemento dentro del modelo sin

embargo es necesario dar seguimiento de los acontecimientos.

Con el estudio de campo realizado se obtiene informacion clave para el disefio
del modelo de inteligencia organizacional, este estudio hace hincapié en como se esta
manejando las inteligencias y la toma de decisiones gerenciales en las pymes. De los
resultados obtenidos se resalta los que se muestran a continuacion convirtiéndose en
parte fundamental para la presente propuesta.

Con respecto a la inteligencia competitiva, se evidencia que hay conciencia
sobre la importancia de dar seguimiento a los competidores sin embargo no ha sido
una practica permanente, esto se confirma con la ausencia de personal a cargo de esta
actividad o su delegacion a los departamentos afines como marketing o ventas. La
mayor cantidad de informacion sobre este campo proviene de los mismos empleados
quienes tienen contacto directo con el mercado, de informes del sector, reportes
econdmicos Yy relaciones con stakeholders.

Con respecto a la inteligencia emocional, los gerentes reconocen la importancia
de contar con personal con conocimientos técnicos, asi como también habilidades

personales y liderazgo por lo que muestran su interés en contar con informacion
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referente a estos campos previo a la vinculacion del personal a la empresa, pues al
existir un bajo indice de rotacion de personal es muy probable que algunos empleados
lleguen a permanecer mucho tiempo haciendo que la correcta seleccion sea clave.

Sobre la inteligencia interna se evidencia que, a pesar de reconocer la
importancia de la gestion por procesos, para las pymes no resulta conveniente ni
atractivo por el tiempo y recursos que requiere y el bajo impacto de sus resultados,
esto se refleja en el bajo porcentaje de empresas que la han implementado. Por otra
parte, los gerentes manifiestan la necesidad de materializar la experiencia y procesos
clave como una forma de transferencia de conocimientos, para lo cual consideran
conveniente la formacion de grupos de empleados conocedores de materias especificas
que apoyen la disertacion de la informacion y emision de criterios de decision.

Con respecto a la inteligencia artificial y uso de tecnologia, se manifiesta
opiniones divididas sobre la necesidad o no de sistemas de apoyo para la gestion de
informacion, los gerentes argumentan que esto depende del tamafio de la organizacion
y va en funcion de la cantidad de informacion que se maneja. Justifican su posicion al
aseverar que el uso de tecnologia implica un alto costo de inversién y necesidad de
capacitacion para su manejo.

El ultimo factor por analizar es la toma de decisiones en las pymes, de esto se
concluye que generalmente los gerentes o duefios centralizan las decisiones, un menor
porcentaje impulsa la participacién de accionistas 0 empleados, y son muy pocos
quienes han promovido la creacion de politicas en las cuales basar las decisiones. Esto
se evidencia con la ausencia de procedimientos formales establecidos para la toma de
decisiones. Uno de los insumos primordiales siempre a sido la informacion sin
embargo nunca ha sido suficiente por lo que los gerentes deben recurrir al uso de su
conocimiento y experiencia. Se manifiesta que la toma de decisiones, asignacion de
recursos Yy la planificacién son las actividades que mayor tiempo y esfuerzo demandan
de un gerente. En este sentido se espera agilitar sus funciones a través de una correcta
gestion de informacion y la generacion de conocimientos que contribuyan al aumento

de la inteligencia en la organizacion.
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Capitulo Cuarto

Construccion del modelo de inteligencia organizacional

Considerando que ninguna organizacion es igual a otra, y que las soluciones
adoptadas por una no necesariamente tendran el mismo efecto en la otra, se plantea un
modelo genérico de inteligencia organizacional, tomando en cuenta los requerimientos
comunes para la toma de decisiones estratégicas enfocado en las pequefias y medianas

organizaciones y sus condicione.

El modelo plantea 4 etapas para su adaptacion a las organizaciones:
1. Identificacion de la situacion actual de la organizacion
2. Preparacion de informacion de la organizacion
3. Estructuracion del modelo de inteligencia organizacional

4. Establecimiento del proceso de toma de decisiones estratégicas.

Para cada fase se proponen formularios orientados al registro de la mayor cantidad
de informacién posible y que en lo posterior serdn una guia para el proceso de

automatizacion de la informacion. A continuacion se describe cada fase.
4.1 ldentificacion de situacion actual de la organizacion

Para poder implementar un modelo de inteligencia organizacional, se debe
reconocer el contexto en el cual se desenvuelve cada empresa, para esto se requiere
hacer un diagndstico inicial de su estado con el fin de reconocer los niveles de
inteligencia y saber si hay que crearlos o mejorarlos. Se aplica los siguientes

cuestionarios.
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4.1.1 Cuestionario para medir la inteligencia competitiva

Cuadro 11: Diagnostico inteligencia competitiva

Preguntas Sl | NO

¢ Se tiene una unidad o persona a cargo del seguimiento y analisis del mercado?

¢ Se realiza formalmente el seguimiento de las actividades de la competencia?

¢,Se busca permanentemente nuevas ofertas de nuevos proveedores?

¢ Se realiza seguimiento formalmente a las tendencias del mercado?

¢ Se da seguimiento formalmente a cambios en el comportamiento de clientes?

¢ Se da seguimiento formalmente de las actividades de los productos sustitutos?

¢Se realiza andlisis de factores econdmicos, politicos, sociales que puedan

afectar a largo plazo?

¢ Se tienen establecidas las fuentes de informacién externas?

¢La informacidn obtenida sobre el entorno externo es compartida con toda la

organizacion?

¢ Se analiza los resultados de las estrategias de mercado implantadas?

¢ Se tiene identificados a los stakeholders mas importantes para la organizacion?

¢ Se sabe cuéles son las personas (cargos) que requieren los resultados del
andlisis del entorno externo?
OBSERVACIONES:

Elaborado por: Autora

En este diagndstico se incluyen todos los factores externos que deberian ser
analizados por la organizacion para desarrollar una dptima inteligencia competitiva,
sin embargo en el estudio se confirmd que las Pymes se enfocan principalmente en el
seguimiento a la competencia, el seguimiento a cambios de comportamiento del
cliente, y el mantenimiento de relaciones con los principales stakeholders, por lo que
inicialmente se podria trabajar con estos aspectos tendiendo a futuro abarcar con todos
los demas factores externos mostrados en el formulario de modelo de negocio
presentado mas adelante, mientras mas informacién sea posible obtener, mejor
preparada estard la empresa para afrontar los cambios. Este diagnostico permitira
conocer que aspectos ya se estan trabajando en la organizacién y cudles de ellos hay

que crear.
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4.1.2 Cuestionario para medir la inteligencia emocional

Cuadro 12: Diagnostico inteligencia emocional

Preguntas Sl | NO

¢ Se cuenta con herramientas establecidas para determinar estilos de liderazgo?

¢ Se tiene registros sobre los estilos de liderazgo de los directivos?

¢ Se tiene algun método formal para identificar al personal con potencial para ser

jefe de unidades?

¢ Se tiene mediciones sobre la inteligencia emocional de la planta laboral?

¢ Se tiene mediciones sobre la inteligencia emocional de los gerentes?

¢ Se tiene alguna herramienta determinada para la medicién de inteligencia

emocional?

¢, Se mantienen registros sobre el perfil profesional y formacion académica de los
colaborados?

¢ Se tiene una herramienta definida para la evaluacion de desempefio?
OBSERVACIONES:

Elaborado por: Autora

Del cuestionario se sabra si la organizacion ya cuenta con herramientas para
medicién de inteligencia emocional y estilos de liderazgo, de ser asi se podran utilizar
sus resultados para elaborar el Perfil de Habilidades del Personal, cuyo formato se
presenta mas adelante. En caso de no tener herramientas definidas se podra hacer uso
de las herramientas propuestas en el modelo en lo que respecta a inteligencia
emocional, estas herramientas son consideradas de fécil aplicacion e interpretacion por
lo que no implica mayores complicaciones y ayudara a mantener el registro del perfil
de cada empleado. Ver cuadro 13.

Este cuestionario permitira conocer el estado de la empresa con relacion al
manejo, obtencién y uso de la informacidn, como se esta gestionando el conocimiento
adquirido en base a la experiencia de la organizacién y el apoyo que se tenga por parte
de técnicos especialistas para las actividades de la empresa. Es importante conocer
estos aspectos para saber que se debe fortalecer, formalizar o crear para desarrollar la

inteligencia interna.
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4.1.3 Cuestionario para analizar la inteligencia interna

Cuadro 13: Diagnostico inteligencia interna

Preguntas Sl | NO

¢Se cuenta con un sistema de gestion de informacién establecido?

¢ Todas las unidades de la organizacién tienen claro que tipo de informacion,

documentos, datos, informes debe generar?

¢Las unidades que generan informacion tienen conocimiento de quienes son los

usuarios de la misma?

¢Las unidades que requieren informacién saben exactamente quién la genera?

¢, Se tiene gestion por procesos en la organizacion?

¢Existen funciones dentro de la empresa, en las cudles remplazar a sus

ejecutores seria una tarea muy complicada?

¢Se ha identificado algun colaborador, cuya experiencia o formas de ejecutar
una determinada actividad son dignas de documentar para trasferir sus

conocimientos?

¢ Se tiene establecido algun procedimiento para evitar cometer los mismos

errores?

¢Todas las unidades dentro de la organizacion cuentan con al menos un

profesional con formacién de tercer nivel o superior?

¢Los informes emitidos por cada unidad incluye criterios técnicos vy
recomendaciones para la gerencia?

¢El analisis integral de la informacién de la empresa es realizado por técnicos
expertos o especialistas de cada area?
OBSERVACIONES:

Elaborado por: Autora

4.1.4 Cuestionario para analizar la inteligencia artificial

Los resultados obtenidos en el cuestionario del cuadro 14, permitiran tener un
escenario de como esta el factor tecnologia dentro de cada organizacion y saber si hay
que adaptarlos, mejorarlos o crearlos segun sea el caso. Para las pymes, se encuentra
en el estudio, que existe un bajo uso de herramientas tecnoldgicas sin embargo hay
optimismo y predisposicién para la implementacion tecnol6gica a mediano y largo
plazo por lo que deben irse preparando para en algin momento migrar su informacion

a herramientas y tecnologias de informacion para esto se considera importante contar
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con la participacion de un profesional en ingenieria de sistemas, mientras tanto se
puede hacer uso de herramientas accesibles y de facil manejo. EI modelo propuesto

incluye directrices para una futura automatizacion.

Cuadro 14: Diagnostico inteligencia artificial

Preguntas SI NO

¢ Se tiene herramientas tecnolégicas para la administracion, almacenamiento

y transferencia de informacién en alguna unidad de la empresa?

¢Se tiene una unidad a cargo del manejo y almacenamiento integral de la

informacion de toda la organizacion?

;Se tienen procedimientos claros para el manejo de informacion y

documentacion en cada unidad?

¢, Se tienen procedimientos establecidos para el registro digital de la

informacion y documentacion?

¢Ladireccion se apoya de funciones o aplicaciones inteligentes para realizar

sus actividades?

¢ Se cuenta con una unidad o personal técnico de sistemas informaticos?

¢La cantidad de informacion en la organizacién aun puede ser controlada de

forma manual?

¢ Cuenta con algun proceso automatizado?

¢ Se proyecta implementar tecnologias de informacién a corto plazo?

¢ Existe un marcado rechazo por parte de los trabajadores para el uso de la

tecnologia?

¢En general se considera que hay un buen manejo de la tecnologia por parte

de la mayor cantidad de empleados?

Elaborado por: Autora

4.2 Preparacion de la informacion de la organizacion

En funcidn del estudio realizado, se establece que las principales actividades
que ocupan la atencion del gerente de las pymes son la planificacion estratégica,
relacion con los stakeholders internos y externos, asignacion de recursos (humanos,
tangibles e intangibles) y la toma de decisiones especialmente para aquellos asuntos
trascendentales para la empresa. En este sentido se propone gque haya una mayor
atencion sobre la obtencion de informacion relacionada a estos aspectos, lo que dara

un mejor escenario de las diferentes situaciones y facilitara la toma de decisiones.
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Adicional a esto para implementar la inteligencia organizacional se requiere establecer
los flujos de informacion que se generan internamente.

Se plantea el uso de formularios para el registro de informacion y seguimiento,
estos formatos que se presentan a continuacion, pueden ser manejados de manera
manual y pueden ser modificados segun las necesidades, hasta llegar a un nivel de
madurez en su uso, que permita conocer los requerimientos reales que deberian tener
las herramientas tecnoldgicas para la gestion de informacion de tal manera que se
orienten mejor a satisfacer las necesidades de las pymes. A continuacion, se presenta

los formularios para levantamiento de informacion:

1. Perfil organizacional: direccionamiento estratégico

2. Estructura organizacional: reconocimiento interno de la organizacion

3. Modelo de negocio: actividad productiva, manejo de recursos y
relaciones externas

4. Perfil de habilidades personales: competencias y aptitudes del personal.
4.2.1 Perfil Organizacional

Para la estructuracion del modelo de inteligencia primero es necesario
caracterizar y materializar la informacion base de la organizacion, esto refiriéendose a
su direccionamiento estratégico, matriz FODA y estrategias para establecer y ejecutar
la planificacion estratégica. Ver cuadro 15.

En esta tabla se recogera informacion sobre objetivos estratégicos y objetivos
operacionales estableciendo su alineacidn, el acceso permanente a esta informacién
actualizada permitira tanto a los directivos como a los colaboradores enfocarse en el
cumplimiento de objetivos y estar al tanto de sus avances, para esto el modelo propone
incluir una alarma de colores de seméaforo que indiquen el estado de los mismos, el
color verde indica que el cumplimiento se desarrolla de forma normal, el color amarillo
cuando hay retrasos leves en el cumplimiento, el color rojo cuando hay retrasos

importantes en el cumplimiento.
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Cuadro 15: Formato Direccionamiento estratégico

Direccionamiento Estratégico

Razo6n Social:

Misioén:

Vision:

Valores:

o OEL1: (objetivo estratégico 1)
Objetivos o o
. OEZ2: (objetivo estratégico 2)
Estratégicos o .
OE3: (objetivo estratégico 3)

0O1: (objetivo operacional 1) | Alineacion: o
(¢,a qué objetivo estratégico?)

Alerta de problema:
Unidad 1

002: (objetivo operacional 2) | Alineacion:
(¢,a qué objetivo estratégico?)

Objetivos
: ) Alerta de problema: I
Operacionales

0O01: (objetivo operacional 1) | Alineacion:
(¢,a qué objetivo estratégico?)

Unidad 2 Alerta de problema:

002: (objetivo operacional 2) | Alineacion:
(¢.a qué objetivo estratégico?)

Alerta de problema:

Elaborado por: Autora

Las alertas de problema y los colores deberdn ser emitida por las personas
responsables con el fin de llamar la atencién de la gerencia para resolver algun
problema. Este seméaforo servira para emitir alertas automaticas a los perfiles de
usuario vinculados cuando se realice la automatizacién, con esto se tendrd mayor
control sobre el avance y cumplimiento de la planificacion estratégica.

La publicacion de alarmas y registro de informacion pertinente estard a cargo
de los jefes de cada unidad, su analisis integral estara a cargo del comité de expertos y

la decision o plan de accion a cargo de la gerencia.

Una organizacion inteligente ademdas sabe reconocer sus fortalezas vy
debilidades con el fin de explotarlas y minimizarlas respectivamente, asi como también
las potenciales amenazas y oportunidades que se presentan en el mercado, para esto se
realiza un analisis FODA que permitira estructurar las estrategias que guiaran el
accionar de la organizacion. Esta tabla deberé ser elaborada en conjunto con el Comité
de Expertos y la Gerencia.
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Cuadro 16: Formato Matriz Estratégica FODA

Matriz estratégica FODA

Fortalezas

Oportunidades

F1A1

F1A2
F1A3
Amenazas Debilidades
Al Alertar a: D1:
A2: D2:
A3: D3:

Elaborado por: Autora

Se deberd completar este formato con las estrategias que se vaya a seguir en la
empresa, se incluyen alarmas de colores con el fin de alertar a las unidades que pueden
verse afectadas por alguno de los factores FODA que hayan cambiado o hayan
aparecido en el entorno, la principal fuente de informacion para esta matriz pueden ser
los mismos empleados quienes deberan reportar cualquier factor que crean que puede
afectar de manera positiva 0 negativa a la organizacion, esta informacion debera ser
filtrada por los jefes de las unidades y posteriormente analizada por el comité de
expertos. Esta es una forma de trabajo colaborativo en donde se est& aprovechando la
inteligencia de todos los miembros parte de la organizacion.

4.2.2 Estructura Organizacional

Una vez establecido el direccionamiento de la organizacion, se debe conocer
las estructuras de la misma con el fin de clarificar como se debe dar los flujos de
comunicacion y de informacidn, para esto se aconseja contar con el organigrama de la
empresa y de ser posible el mapa de procesos, esta informacion permitira que todos
los empleados tengan una concepcion general de cdmo se estd manejando la empresa
evitando el aislamiento de las unidades. Ante la necesidad de contar con informacion
sobre el entorno interno de la organizacion, se propone el levantamiento de

informacidn en el siguiente formato:
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Cuadro 17: Formato Caracterizacion de las unidades

Caracterizacion de las Unidades
NOMBRE DE LA UNIDAD: | FECHA:
JEFE DE LA UNIDAD: ]
ROLES CLIENTES
FUNCIONALES PROCESOS DE LA UNIDAD
DOCUMENTOS DE DOCUMENTOS
ENTRADA DE SALIDA
OBJETIVOS DE LA UNIDAD
SISTEMAS CONTROLES /| NORMATIVA RESULTADOS
INFORMATICOS DE LA UNIDAD

Elaborado por: Autora

Este formato constituye la carta de presentacion de cada unidad, aqui se
identifica el nombre y representante de la unidad, los roles funcionales que hacen parte
de la unidad, los clientes internos de la unidad, los principales procesos desarrollados,
la informacion o documentos que requiere como entradas, la informacién o
documentos que genera como salidas, los objetivos de cada unidad, los sistemas
informaticos que usa, las normativas y controles que lo regulan y los resultados
generados (resultados en un periodo de tiempo comparados con los objetivos
planteados). Esta informacion permitird tanto al gerente como al resto de unidades
conocer el trabajo que se desarrolla en cada area optimizando asi el tiempo de
busqueda de informacion entre departamentos. Este formato deberéa ser actualizado en

funcion de los cambios que se presenten.

4.2.3 Modelo de Negocio

Una vez que se establecié a donde quiere llegar la organizacion y como se
desenvuelve internamente, es necesario materializar la informacion concerniente al
modelo del negocio. Para la presente propuesta se usa como parametros base aquellos
obtenidos del estudio de campo que indican que el gerente requiere mayor atencion,
ademas de la planificacion, en lo que respecta a la relacion con sus stakeholders y la
asignacion de recursos, se incluye también un blogue correspondiente a la

comercializacion visto como una forma de relacion entre la empresa y el mercado.
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Cuadro 18: Formato Modelo de Negocio

Modelo del Negocio

Comercializacion

Producto o -Describir producto que la organizacion entrega al cliente
servicio -Describir valor agregado y tendencias Alerta de cambio:

-Descripcién de medios para la promocién de los productos o
Canales de

Comunicacién

y distribucion

servicios, rutas de distribucién, puntos de venta o sucursales

-Seguimiento de cambios en factores de comunicacion o

distribucion ‘ Alerta de cambio:

Clientes

-Describir perfil del cliente y segmentacién de mercado

-Registro de cambios en comportamiento del cliente

Competidores

/ sustitutos

-ldentificar a los principales competidores y sustitutos
-Determinar los temas de interés mutuo
-Comparar similitudes y diferencias con competidores a nivel

local, regional o nacional

-Seguimiento a competidores ‘ Alerta de cambio:

-ldentificar a los proveedores

Proveedores -Seguimiento de cumplimiento a satisfaccion
-ldentificar temas de mutuo interés ‘ Alerta de cambio:
Stakeholders _ _
] -ldentificar a las instituciones de control
Entidades de .
-ldentificar que productos se debe entregar
control o )
-Seguimiento de cambios ‘ Alerta de cambio: ‘
Entidades -ldentificar con qué instituciones financieras se tiene relacion
financieras - Seguimiento de informacién de interés ‘ ‘
Grupos de -Definir con que stakeholders se tiene interés en relacionarse
presién -otros | -Seguimiento de temas de mutuo interés
-Reporte de vacantes ocupadas y necesarias
-Reporte integral de inteligencia emocional
Empleados ) . .
-Registro de cambios en ambiente laboral
-Perfil de habilidades personales
-Registro de Estados financieros y contables
Recursos ] ]
) ) -Registro de presupuesto y proyecciones
Financieros ] o ‘
-Registro de estados histéricos
Recursos -Descripcién de tecnologias disponible
Recursos

Tecnoloégicos

-Registro de cambios o inconvenientes ‘ Alerta de cambio:

Infraestructura

-Descripcion de la infraestructura fisica disponible

-Registro de cambios o inconvenientes Alerta de cambio:

Elaborado por: Autora
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Cabe recalcar que solo se toma aquellos factores generales de interés para la
gerencia, y que la informacion a detalle se maneja dentro de cada unidad. Asi mismo
se recomienda abarcar con la mayor cantidad de factores propuestos posibles puesto
gue a mas informacion mayor inteligencia.

En funcion del estudio realizado se puede ver que las pymes dan mayor
atencion a los asuntos que tienen que ver con la competencia, entidades de control y
recursos econémicos, por lo que se establece el seguimiento de estos factores como
requisitos basicos para el desarrollo de inteligencia en la empresa, recomendando que
con el tiempo se vaya prestando atencion a todos los demas factores propuestos. Cada
organizacion debera establecer las fuentes de informacion para cada uno de los temas
y los responsables de obtenerla. La administracion de esta matriz, asi como el analisis
de la informacién queda a cargo del comité de expertos con la direccion del gerente.
Se recomienda ademas considerar como una fuente de informacion a los mismos
empleados quienes con su experiencia diaria y con el contacto con el entorno pueden
proporcionar informacion de calidad, otras fuentes pueden derivarse de informes
sectoriales, reportes de dominio publico, estadisticas nacionales, publicaciones
académicas etc. Cuando se presente algun cambio los encargados de proporcionar la
informacion deberdn emitir una alerta e informar a todos aquellos que tengan

vinculacién con dicho cambio.
4.2.5 Perfil de habilidades personales

Una de las funciones de gerencia es la formacion de grupos de trabajo y
asignacion de lideres, siendo un factor especialmente importante para las pymes, que
como se vio, al ser de menor tamafio se genera una mayor interaccién entre sus
integrantes, mismos que pueden llegar a permanecer muchos afios en sus labores. En
este sentido se hace importante mantener informacion sobre sus competencias y
comportamientos con el fin de reducir la subjetividad. Para el levantamiento del perfil
de habilidades personales se propone el uso de dos herramientas muy sencillas y faciles
de aplicar. La primera herramienta es un test para determinar los estilos de liderazgo
predominantes en cada persona y la segunda un test para medir los niveles de
inteligencia emocional individual. Los cuestionarios y sus instrucciones de evaluacion

se encuentran en los anexos de este documento.
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La primera herramienta, denominada “La rejilla del lider”, plantea 18 preguntas
para medir el comportamiento de las personas ante diversas situaciones, los resultados
determinaran si el estilo de liderazgo de la persona tiene orientacion hacia las personas
o0 hacia la produccion, estos resultados se ubicaran en un cuadrante que determinaréa la

tendencia hacia uno de los siguientes estilos:

¢ Indiferente: no se preocupa ni por la gente ni por las tareas

e Autoritario: preocupado por la completacion de tareas, muy débil en
habilidades de manejo de personas

e Equilibrado: preocupacion media por la produccién y por el personal

e Social: preocupado por el trato a la gente y débil con los resultados o tareas

e Lider de equipo: preocupado por las tareas y el trato a la gente.

La segunda herramienta, es un test para medir la inteligencia emocional y consta
de 45 preguntas relacionadas al comportamiento de la persona. Se obtienen resultados
cuantitativos que determinan qué factores de la inteligencia emocional se encuentran

fortalecidos y cuéles necesitan ser reforzados de los siguientes:

e Autoconciencia

e Gestion del estado de &nimo
e Auto motivacion

¢ Relaciones interpersonales

e Mentoring emocional.

Con estas dos herramientas es posible completar el siguiente formato que busca
sintetizar la informacidn personal y profesional de los colaboradores. Ver cuadro 19.

Como primer paso se completa la informacion personal del colaborador,
formacién académica, dependencia a la que pertenece, cargo actual y tiempo en el
cargo. La segunda seccion corresponde a las habilidades técnicas, en este espacio se
debe detallar las areas de conocimiento principal y secundario, esta informacion debe
ser proporcionada por el mismo colaborador en funcion de las areas en las que tenga

mayor dominio.
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Cuadro 19: Formato Perfil de habilidades personales

Perfil de habilidades personales

Datos personales:

(ingreso y actualizacion permanente de datos personales)

Datos académicos:
(ingreso de informacion sobre educacion formal, capacitacion y

actualizacion profesional y logros académicos)

Dependencia:

(nombre de la dependencia en la cual se desempenfia)
Cargo:

(cargo actual en el que se desempefia)

Tiempo en el cargo:

(registro de fecha de asignacion del cargo)

Habilidades

técnicas

Area de conocimiento principal:

Areas de conocimiento secundarias:

Habilidades

humanas

) _ Social, lider de equipo, equilibrado, indiferente,
Estilo de liderazgo o
autoritario

Porcentaje 0% 100%

Autoconciencia

Gestion del estado de

animo

Auto-motivacion

[ —
[ —
Relaciones
[~

interpersonales

Mentoring emocional

Habilidades

conceptuales

Desempefio Satisfactorio | Indiferente | Deficiente

-Cumple con las actividades
asignadas
-Cumple en los tiempos

establecidos .

-Entrega productos a
satisfaccion .
-Propone soluciones creativas @

-Demuestra gusto por lo que

®

hace

Elaborado por: Autora
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En la tercera seccion correspondiente a las habilidades humanas, se determina el
estilo de liderazgo y la medicion de los factores de la inteligencia emocional, ambos
aspectos obtenidos a través de las herramientas mencionadas anteriormente. En caso
de que la empresa cuente con sus propias herramientas para medir liderazgo e
inteligencia emocional, se deberd Unicamente adaptar los resultados al formato
propuesto.

La ultima seccion del perfil de habilidades personales se refiere a las habilidades
conceptuales, en esta se evaluard el desempefio que haya tenido la persona en el
cumplimiento de sus funciones, considerando en este punto la capacidad del trabajador
para generar soluciones creativas y estratégicas a problemas complejos, buscar la
innovacion y la predisposicion para generar resultados. Esta evaluacion lejos de ser un
método de control busca constituirse como herramienta para identificar las fortalezas
de los empleados encontrando en qué tipo de proyectos y actividades se desenvuelven
de mejor manera. Con esta informacion el gerente podra tomar decisiones sobre la
vinculacion, desvinculacion, ascensos, asignacion de cargos y responsabilidades,

conformacion de grupos e incentivos de trabajo, de una manera mas objetiva.

4.3 Modelo de inteligencia organizacional
4.3.1 Tablero central de Informacion

Una vez que se ha levantado la informacion de la organizacion, es necesario
centralizarla y ponerla al alcance de las personas que asi lo requieran. Como una forma
de ayuda se sugiere la digitalizacion de la informacion a través de un cuadro de Excel
en donde se resuma la informacion de los formularios y se registre el seguimiento de
los diferentes factores facilitando el acceso a la informacién. A continuacion, se

presenta el disefio de la propuesta del tablero central de informacion.
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Elaborado por: Autora
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Gréfico 21: Formato tablero central de informacién
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Este tablero pretende simular la dindmica que debe seguir el flujo de
informacion dentro del modelo de inteligencia organizacional por lo que se convierte
en el principal insumo para el proceso de automatizacion una vez que el modelo haya
Ilegado a sumadurez. En las 3 primeras columnas se muestra el resumen de los factores
analizados dentro de los formularios de informacion, en la cuarta columna se incluye
las alertas de cambio en donde se debera ingresar el problema o situacion que se ha
presentado y se asignara el color dependiendo de la urgencia con que deba ser tratado.

En la siguiente columna se especifica el tipo de inteligencia que se ve afectada
de este problema indicando qué comision de expertos debe dar atencion al problema,
se sugiere la creacion de una comision por cada tipo de inteligencia, una vez que la
comision ha dado atencion a la alerta deberd informar las causas que lo producen junto
con los criterios generados que se constituyen como conocimientos dentro de la
columna de cambios y conocimiento, ademés deberd emitir una alerta a las unidades
involucradas en la situacion.

Posteriormente se lleva a cabo el proceso de toma de decisiones cuya propuesta
se presenta mas adelante, y se ingresa la resolucion tomada en la columna
correspondiente, y junto a ella las principales acciones a tomar, los responsables de
ejecutarlas y los involucrados en esta decision. Finalmente, y después de haberse
implementado las decisiones, en la columna final se registra las experiencias positivas
0 negativas obtenidas, esto ayudara a generar conocimiento basado en el aprendizaje
organizacional y evitara cometer los mismos errores. Se aconseja que para el manejo
del tablero central se cuente con profesionales en Administracion y dentro de lo posible
un Ingenieria en Sistemas, pues con su trabajo conjunto se lograra que el tablero se
convierta en una herramienta util para la gerencia y se aproveche al maximo los

recursos tecnologicos disponibles.

4.3.2 Diagrama del modelo de Inteligencia organizacional

A continuacion, se presenta graficamente la propuesta del modelo de
inteligencia organizacional en funcion del flujo que debe seguir la informacion desde

que aparece como datos sueltos hasta convertirse en inteligencia.
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Grafico 22: Modelo de Inteligencia Organizacional
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Elaborado por: Autora

Detalle de cada etapa:

1. Clasificacién de datos: cada unidad genera una gran cantidad de datos que
pueden o no ser de utilidad por lo que deben ser clasificados e identificar cuales
son de uso interno y externo, los de uso internos deberan ser administrados por
cada unidad mientras que los de uso externo deberan ponerse a disposicion de
quienes lo requieran, esto se establecid en la caracterizacion de las unidades en
donde se especifico qué informacidn requiere y qué genera cada unidad.
Ademas, cada unidad debera realizar seguimiento de las variables internas y
externas que les compete y cada jefe de unidad estara a cargo de filtrar esos

datos sueltos para que se conviertan en informacion util.

2. Generacion de informacion: cuando los datos filtrados se han convertido en
informacion, los jefes de unidad los registran de manera detallada dentro de los
formularios y emiten una sefial de alerta a través del tablero central, en donde
se clasifica el acontecimiento en funcién de la inteligencia competitiva,
inteligencia interna e inteligencia emocional. Cada tipo de inteligencia debera
ser atendido por una comision de expertos con conocimientos técnicos o

especializados en los temas correspondientes y con la direccion de la gerencia.
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3. Generacion de conocimientos: cada comision a cargo del analisis de
informacion asignado emite un criterio técnico que se constituye como
conocimiento y que sera de utilidad para la toma de decisiones, este
conocimiento se registra dentro del tablero central y se alertara a las unidades
que deberan estar al tanto de la situacién, sean directivas, productivas o de
apoyo. Cabe recordar que los conocimientos como se vio anteriormente
provienen de diferentes fuentes:

a. Conocimiento en base al analisis de la informacion disponible que es
generado por el comité de expertos y registrado en la columna de
cambios y conocimiento del tablero central cuyo detalle se encontraria
anexo a los formularios correspondientes.

b. Conocimientos técnicos provenientes de cada uno de los trabajadores
quienes con su formacion profesional o su experiencia laboral
contribuyen a desarrollar mejor las actividades asignadas, actividades
que deberan ser identificadas por la gerencia quienes evaluaran la
pertinencia 0 no de materializar dichos conocimientos, que serén
registrados dentro de la columna de cambios y conocimiento del tablero
central, y se encontraran a detalle como anexo a las caracterizaciones
de la unidad.

c. Conocimientos provenientes del aprendizaje organizacional fruto de las
experiencias positivas o negativas que haya tenido la empresa posterior
a la implementacién de decisiones. Esta informacién proveniente de la
retroalimentacidn debera ser registrada en las columnas finales, sobre

aprendizaje, del tablero central.

4. Generacion de inteligencia: cuando los conocimientos han sido puestos a
disposicion de todos aquellos que pudieran aprovecharlo, empieza la fase de
generacion de inteligencia en donde la empresa refleja su capacidad para explotar
el talento de las personas y tomar acciones y decisiones estratégicas. La
inteligencia se vera aplicada principalmente durante el proceso de toma de
decisiones.

A continuacién se detalla los elementos constituyentes de cada tipo de

inteligencia en funcidn de la distribucion del tablero central de informacion.
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4.3.3 Inteligencia Competitiva

Se muestra los factores que hacen parte de la inteligencia competitiva, en donde

se puede encontrar las estrategias FODA, comercializacion y relacion con stakeholders

externos, esta inteligencia estd a cargo de su comité de expertos asignado, la

informacion proviene de las &reas vinculadas.

Gréfico 23: Inteligencia competitiva en tablero central
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Elaborado por: Autora
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4.3.4 Inteligencia Emocional

El comité a cargo de la inteligencia emocional debera analizar la informacion
que esté relacionada al ser humano y su interaccion en la organizacion, esta
informacion se ha levantado en el perfil de habilidades personales en donde se refleja
la informacion de los colaboradores respecto de sus conocimientos técnicos, formacion
académica, estilos de liderazgo, niveles de inteligencia emocional y evaluacién de
resultados. Esta informacion podria ser actualizada cada afio sin embargo de
presentarse la necesidad se deberan emitir las alertas necesarias. Se recomienda que
de preferencia este grupo este liderado por profesionales en las ramas de psicologia y
administracion del talento humano, a continuacion, se muestran las variables a
analizar.

Grafico 24: Inteligencia emocional en tablero central
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Elaborado por: Autor
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4.3.5 Inteligencia Interna

Esta inteligencia abarca la mayor cantidad de informacidn que se genera en la

organizacion por lo que se recomienda que su comité de expertos esté conformado por

la gerencia y los jefes de unidad quienes son los mismos encargados de filtrar la

informacioén.

Gréfico 25: Inteligencia interna en tablero central

Elaborado por: Autora
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Se considera a la relacion con los empleados como parte de la inteligencia interna
por el tipo de gestién que se requiere por su relacion contractual y cumplimiento de
obligaciones, sin embargo visto desde la parte humana se incluye también a la gestion

de personal dentro de la inteligencia emocional.
4.3.6 Inteligencia Artificial

La inteligencia artificial esta constituida por todo apoyo tecnoldgico con que
cuente la empresa para la gestion de la informacion. En esta propuesta se presenta
herramientas basicas de Office sin embargo, cada unidad dependiendo de su actividad
puede contar con sistemas mas especializados. Es importante que se busque la
vinculacion entre todos los sistemas que se utilizan en la empresa para poder compartir
de una manera mas eficiente la informacion. El presente modelo presenta las
directrices a seguir para preparar la informacion y sus flujos de tal manera que la
migracion a un sistema mas avanzado no implique mayores complicaciones. Las
empresas podran optar por diferentes tipos de sistemas ofertados en el mercado y
estaran mejor preparados para seleccionar el que mas se ajuste a sus necesidades. La
ventaja de este modelo aplicado a las pymes radica en que constituye un insumo para
el sector tecnoldgico nacional que contard con los requerimientos para poder
desarrollar propuestas mas ajustadas a la realidad de la empresa. El perfil de usuario

propuesto se ejemplifica a continuacion:

Gréfico 26: Mddulos de pantalla para Perfil del Usuario
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Elaborado por: Autora
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El perfil de usuario debera facilitar el acceso a la informacion de manera inmediata
y la alimentacion de la misma en el tablero central pudiendo emitir las alertas
automaticamente, mismas que se notificaran en los perfiles de las personas
involucradas. La pantalla estd compuesta por los mddulos que corresponden a los
grupos establecidos en el tablero central en donde se refleja la informacidn base de la
empresa, los modulos de las 3 inteligencias en donde se registrara la informacion sobre
cambios en las variables y criterios emitidos por los comités de expertos, un espacio
para mensajeria y chat para mejorar la comunicacion inmediata, un espacio para
anuncios de informacién externa de temas de interés seleccionados para cada perfil,
un médulo de notificacion de alertas emitidas que requieren atencién y la opcion de
busqueda rapida. Cabe considerar que el acceso a la informacion en algunos casos debe
ser limitado a usuarios especificos, para lo cual es necesario identificar a los usuarios

de cada tipo de informacion.

4.4 Proceso de toma de decisiones estratégicas.

Cuando los gerentes se ven ante situaciones conocidas, la toma de decisiones
se vuelve répida y de bajo riesgo, pues se tiene experiencia previa y existe un bajo
nivel de incertidumbre, y muchas veces ya se ha establecido como un procedimiento
0 norma a seguir. Para que esto sea posible es indispensable que la organizacién tenga
conocimientos a partir de informacion o experiencia que le permitan tomar estas
decisiones programadas. Por otra parte, cuando las situaciones que se presentan son
completamente nuevas, la toma de decisiones se vuelve complicada ya que aumenta el
riesgo y la incertidumbre, ante esto la disponibilidad de la informacion juega un papel
trascendental, ya que el conocimiento contribuye a la disminucion de la incertidumbre.

Esta situacion se presenta cuando existen cambios en el entorno de los cuales
no se tiene una referencia previa y se hace necesario el analisis de la situacion para
saber qué medidas tomar. La toma de decisiones va mas alla de la seleccién de la
opcion mas obvia, dependiendo del grado de riesgo se aconseja seguir un proceso para
obtener la opcion mas acertada. En el siguiente grafico se describe la matriz de toma

de decisiones ejemplificando la toma de decision de contratacion de un vendedor.
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Grafico 27: Matriz del proceso de toma de decisiones y valoracion

cuantitativa de alternativas
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Elaborado por: Autora

Cuando una alerta se emite en el tablero de informacion central y la notificacion
llega a la gerencia y al comité de expertos, comienza el trabajo de seguimiento y
obtencién de informacion que sea de utilidad para la toma de decisiones.
Primeramente, se establecen los criterios que se consideran importantes para
solucionar ese problema y se los valora cuantitativamente en un rango de 0 a 10 en
funcién de su importancia. A continuacién, se enumeran todas las alternativas de
solucién posibles y se valoran cuantitativamente con un rango de 0 a 10 en funcién de
los criterios, se multiplica el valor asignado a cada alternativa por el peso del criterio
por ejemplo para el candidato A se asigna el puntaje de 8 en conocimientos y se
multiplica por 3 que es el peso del factor dando como resultado 24. Se suma los
puntajes obtenidos de cada alternativa para obtener la valoracion cuantitativa de
alternativas (candidato A: 24+40+16 = 80). La alternativa mejor puntuada corresponde
a la decision que se deberia tomar. Una vez que se conocen los resultados, los gerentes
deben informar a los stakeholders involucrados para que empiece la ejecucién de
acciones. La decision y sus involucrados se ve reflejado en el tablero central de

informacion y es notificado a los deméas miembros de la organizacion.
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Capitulo quinto

Conclusiones

En el actual entorno en el que vivimos, los cambios se han vuelto constantes
aumentando los niveles de incertidumbre y riesgo para las empresas, lo que ha
perjudicado su estabilidad ya que al no adaptarse corren el riesgo de ir desapareciendo.
Como accion de defensa ante esta situacion, las empresas han visto una nueva ventaja
competitiva basada en el uso de la informacién de manera inteligente de tal forma que
les permita estar mejor informados de lo que pasa a su alrededor pudiendo actuar
oportunamente. La inteligencia organizacional como una forma de administrar, se ha
popularizado en grandes empresas de paises de primer mundo quienes con el uso de
tecnologias han adquirido una fuerte ventaja sobre sus competidores. Sin embargo se
puede ver que esta metodologia es susceptible de ser aplicada a todo tipo de empresa
sin la necesidad de una fuerte inversidn en tecnologia inicialmente, puesto que es
recomendable dominar el modelo de inteligencia de manera manual previo a la
adquisicion de tecnologia.

La propuesta presentada sobre el modelo de inteligencia organizacional como
apoyo a la toma de decisiones estratégicas enfocada a las pymes pretende dotar de una
herramienta que les permita reducir su desventaja en el mercado y aprovechar la
informacion y su capacidad de adaptacion y flexibilidad para sacar provecho de las
diferentes situaciones que se pueden presentar en el entorno, en este sentido el uso de
la informacion y la inteligencia para este tipo de organizaciones resulta especialmente
beneficioso ya que permite tener una fuerte ventaja competitiva.

El modelo propuesto resulta de la combinacién de aspectos tedricos sobre la
inteligencia organizacional, y un estudio de campo realizado para identificar las
necesidades de las pymes y en funcion de esto ver la pertinencia de la inclusion o no
de ciertos factores. EI modelo abarca a la inteligencia competitiva, emocional e interna
en donde se gestiona la informacidn con apoyo de la inteligencia artificial y todo esto
con el fin de utilizar dicha informacion para realizar el proceso de toma de decisiones

empresariales.
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ANnexos

Grafico 28: Test para evaluar inteligencia emocional

TEST PARA EVALUAR LA INTELIGENCIA EMOCIONALY

Eecha- MNombre:

PRIMERA PARTE

En cada frase debes valorar, en una escala del 1 al 7, la capacidad descrita, Antes de responder,
intenta pensar en situaciones reales en las gue has tenido que utilizar dicha capacidad.

Capacidad de grado bajo | Capacidad de grado medio | Capacidad de grado alto
1 | 2 | 3 4 s | & | 7

1. Identificar los cambios del estimulo fisiologico

2. Relajarnos en situacion de presion

3. Actuar de modo productivo cuancdo estamaos enfadados

4. Actuar de modo productivo en situaciones de ansiedad

5. Tranquilizarnos rapide cuando estamos enfadados

f. Asociar diferentes indicios fisicos con emociones diversas

7. Usar el didlogo interior para controlar estados emocionales

B. Comunicar sentimientos de modo eficaz

5. Pensar en sentimientos negativos sin angustiarnos

10. Mantener la calma cuando somos el blanco del enfado de otros

11. Saber cuando tENEmMos pensamientos negativas

12_ Saber cuando nuestro “discurso interior” es positivo,

13. Saber cuando empezamos a enfadarnos

14. Saber cdmo interpretamos los acontecimientos

15. Conocer qué sentimientos utilizamaos actualmente

16. Comunicar con precision o que experimentamos

17. Identificar la informacian gue influye sobre nuestras interpretacicnes

18. Identificar nuestros carmnbios de humor

15 Saber cuando estamos a la defensiva

20. Calcular el impacto que nuestro comportamiento tiene sobre los
demas

21. Saber cuando no NOS CoOMUNICAMos con sentido

22. Ponernos en marcha cuando lo deseemos

23. Recuperarnos rapido después de un contratiempo

24_Completar tareas a largo plazo dentro del tiempo previsto

25 Producir energia positiva cuando realizamos un trabajo poco
interesante

26. Abandonar o cambiar habitos inutiles

27. Desarrollar pautas de conductas nuevas y mas productivas

28 Cumplir con lo que decidimos

* Fuente: Weisinger, H. (2001). Lo inteligencia emocional en el trabajo. Madrid: Javier Vergara. (F. 334-
2411
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28.

Resalver conflictos

0.

Desarrollar el consensa con los demas

il

Mediar &n los conflictos de los demas

32

Utilizar técnicas de comunicacion interpersonal eficaces

3a.

Expresar los pensamientos de un grupo

34.

Influir sobre los demas de forma directa o indirecta

35.

Fomentar la confianza en los demas

36.

Crear grupos de apoyo

37

Hacer gue los demas se sientan bien

3B.

Proporcionar apoyao y consejo a los demas cuando s2a necesario

38.

Reflejar con precision los sentimientos de las personas

40.

Reconocer la angustia en los demas

41, Ayudar a los demas a controlar sus emociones

42

Mostrar comprension hacia los demas.

43.

Entablar conversaciones intimas con los demas

44, Ayudar a un grupo a controlar sus emociones

45,
demas y sus conductas

Detectar congruencias entre las emocionas o sentimientos de los

SEGUMNDA PARTE

acia los valores asignados en cada item &n la tabla siguiente;

Autoconciencia

EDl:I 21|:|

V[ e[ Jan aa[ Jus[ Jaa[ Jas[ Jar[ Jae[ Jus] ]

Gestidn del estado
de animo

v ]2 ]a[ e[ ds[ ][ e[ Juo| Jus[ o7 ]

Auto- motivacian | 7 I:I ul:l zal:l 25|:| zsl:l ETD Esl:l

Relaciones
interpersonales

8 [ o[ Jas[ Jas[ Jao[ Jas[ J3o[ Jaa| Ja2[ s3] |
34D 35[| 35D 3?D 33D 39[|41D 43D mDuD

Mentering

emaocional 41|:|¢4|:|45|:|

B I:I 1D|:|15|:| IBD 34|:| 35-|:|3?|:| SBD 39|:|4D|:|
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Organiza las respuestas, marcandolas en la columna que corresponda, de acuerdo con la

valoracion realizada.

Coloca los items con

C idad
=pacida menos de 4 puntos

Total

Coloca los items con
mas de 4 puntos

Total

Autoconciencia

Gestion del estado de
animo

Auto—motivacion

Relaciones
interpersonales

Mentoring Emocional

Haz una reflexion acerca de los resultados. Valora tus fortalezas y debilidades

TERCERA PARTE

Estudia los resultados e identifica las aptitudes que deseas mejorar. Tomando como referencia
lo realizadeo en la segunda parte, identifica dos capacidades de la inteligencia emocional que

deseas mejorar

1

Fuente: Weisinger, 2001
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Grafico 29: Test para evaluar tipos de liderazgo

Test para determinar estilos de liderazgo'

MNombhre: Fecha:

Dependencia:

Ohbjetive: Determine su estilo de hiderazgo midiendo el grado de su tendencia a trabajar por la
productividad v las personas.

Tiempo: 60 Minutos

Instrocciones:

Abajo encontrard una lista de declaraciones acerca de la conducta de un lider. Lea cada una
cuidadosamente, luego utilizande la escala provista decida cual conducta e aplica mas a usted.
Para los mejores resultados trate de contestar lo mas honesto que le sea posible.

Munca

Aveces

Siermpre

0

1

2

4 3

Animo a los miembros de mi equipo a participar en
la toma de decisiones y trato de implementar sus
ideas y sugerencias.

Mada es mas importante que completar un objetivo
tarea.

Monitoreo muy de cerca la duracion de las tareas
para asegurarme gue seran completadas a fiempo.

Me gusta ayudar a los demas a realizar nuevas
tareas o procedimientos.

Entre mas desafiante es |a tarea, mas o disfruto.

Animo a mis colaboradores a ser creativos en su
trabajo.

Cuando miro una situacion o tarea compleja ha
sido completada me asequro de todos los detfalles.

Me es facil llevar a cabo varias tareas complicadas
al mismo tiempo.

Disfruto leyendo articulos, libros o revistas acerca
de capacitacion, liderazgo y psicologia, v luego lo
pongo en practica.

10

Cuando cormijo errores no me preccupan las
relaciones personales.

11

o administro mi iempo con efectividad.

12

Me gusta explicar los detalles de una tarea
compleja a mis empleados.

13

Dividir grandes proyectos en pequenas tareas
manejables es como una segunda naturaleza para
mi.

14

Mo hay nada mas imporiante que desammollar un
gran equipo de frabaio.

15

e gusta analizar problemas.

16

Respeto los limites de los demas.

17

Aconsejar a mis empleados para que mejore su
desempefio ez mi naturaleza.

* Modificado de Blake y Mouton, "Managerial Grid”, Advanced Management Office Executive, 1962, vol.
1 no 8
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Disfruto leyendo articulos, libros y revistas acerca
13 | de mi profesion y luego implemento los
procedimientos gque he aprendido.

Siguiente paso:

1. Ahora transfiera las calificaciones que usted dic 2 cada una de las preguntas a 1z tabla de
la sigmente pigina Tenga cuidado porque la numeracidn de las preguntas no ests en
orden

Deespuss sume cada fila para obtener el total

3. Luego, cada total se multiplica por 0.2

[

Preccupacién por 1 41 6 | 9 10 12 14 16 17 Total
la gente
Preocupacion por 2 35T i 11 13 15 18 Total
la produccion
Preocupacién por la gente total: x0.l=
Preocapacidn por la produccion total: xll=

Temando en cuenta su nota final en cada una de las dreas, ubique el punte de interseccion en el
cuadr: | e comesponda, esto definira su tipe de liderazgo.

8 9 19 o
=

B [ I

. [
| Social | | Lider de equipo |

u_] ?
=
[¥)
W | & N |
m Equilibrado |
S| s 55
6
g 1
o
=]
S | |
pas Indiferente Autoritario }—
e 2 | | |
=1 1 11 9.1
m
[==]

0 1 2 3 4 5 6 7 B g

Bajo Preocupacion por la produccion Alto

Indiferente: Ezsta perzona no s& preocupa ni por 1a gente ni por las tareas
Autoritario: Tiene como fin principal la completacion de las tareas. Moy débil en habilidades
de mangjo de personas

Equilibrade: preccupacién media por la produceion v por el personal
Social: Muy bueno para tratar a la gente, pero débil con los resultados o tareas
Lider de equipo: Iuy buenoc en las tareas v bueno también en el trato a la gente.

Fuente: Blake y Mount, 1962
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Grafico 30: Encuesta estudio de campo

Encuesta de decisiones gerenciales y sistemas de gestion de informacion

La sigmente encuesta tiene fines académicos v hace parte del estudio realizade para la generacion de un modelo de
mteligencia orgamracional como apoyo a la toma de decisiones estratégicas v estd dingido 2 quienes ejerzan o hayan
ejercido carges directivos en una erganizacion. La encuesta es de cardcter anonimo v la informacidn en ella descrita es

confidencial.

A qué sector pertenece?

Sector alimenticio Pequefia empresa

Sector de la construccidn Mediana empresa

Sector de eventos v servicios
Sector grafico

Sector maderero

Sector metalmecanico
Sector quimico

Sector textil

De los signientes enunciados seleccione una opcion en base a sm percepeion sobre los siguientes aspectos de la

organizacion

MNada de acuerdo

Poco de acuerdo

De acuerdo

Bastante de acuerdo

Mantener informacion actualizada sobre los competidores influye en la toma de decisiones
estratégicas

Tener informacion sobre caracteristicas emocionales, motivacionales v liderazgo de cada
colaborador, facilita 1a designacion de lideres de proyectos

La gestion por procesaes en la organizacion facilita la obtencion de informacion de manera
inmediata sobre algun tema especifico

Los conocimientos que los colaboradores adguieren en su experiencia laboral deberian ser
materializados para poderos difundir y replicar

Cuando una persona que ha permanecido varios afos realizando una actividad, abandona
la organizacion, esta se desestabiliza

Tener informacién sobre el comportamiento y el potencial profesional de los colaboradores
facilita la conformacion de grupos de trabajo

La implementacion de un sistema de gestion de informacion es muy costos y complicado

La carencia de informacion o el exceso de ella proveocan confusion e inseguridad al
momento de tomar decisiones

Es indispensable para la organizacion contar con un técnico en sistemas informaticos a
cargo de la gestion de informacion

El analisis previo de informacion por parte de una comision conocedora de algin tema,
facilita el proceso de toma de decisiones de |a direccion

Contar con una mayor cantidad de informacion permite a la organizacién asumir mayores
nesgos

Qué sistema ERP wtiliza actualmente y que areas cubre?
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4 Qué factores considera que son una limitante al momento de implementar un sistema de gestion de mformacion?

;Cudles de las siguientes actividades requieren la atencion de la direccion con mayor frecuencia?, seleccione 3 de las
sigumentes marcando con uma X

Asignar lideres de proyectos

Planificar acciones

Asignar de recursos

Relaciones y negociacion con entes externos
Organizar y dirigir actividades

Tomar decisiones

Solucionar confiictos infernos

Realizar acciones emprendedoras

Controlar cumplimiento

La direccion muchas veces se ve en la necesidad de tomar decisiones en tempos limitados, en este contexto cugles de

los sigumientes métodos considera que son los mas aconsejables para tomar decisiones. Jerarquice del 1 (mas importante)
2l 4 (menos importante).

En base a la experiencia similares
En base a corazonadas

En base al conocimiento formal

En base a la informacion disponible

La direccion requiere constantemente asignar jefes de grupos o proyvectos para lo cual se considera alpumos factores
técmicos v humanos de las personas. Jerarquice del 1 (més mmportante) al 5 (menos importante) los sigmentes factores,
en fimeion de su importancia al momento de designar um jefe o lider de grupo.

Capacidad para frabajar en equipo
Habilidades de Liderazgo
Crientacion a resultados
Conocimiento fécnico de un tema
Disponibilidad de tiempo

Responda 8T 0 NO a las siguientes preguntas v justifique su respuesta de forma breve y conciza. En su organizacion:

31 [ NO | RAZON

Se cuenta con una persena a cargoe del seguimiento
de los competidores v agentes extemos a la
organizacion

Se tiene la costumbre de analizar los &xitos y fracasos
para gue no e vuelvan a cometer los mismos errores
Se cuenta con una persona a cargo de la gestion de
informacion

Se sigue un procedimiento definide para tomar
decisiones estratégicas

IMuchas gracias por su participacidn su aporte serd de gran utilidad para el desarrolla de la tecnologia de gestidn en
el Ecuador como apoyo a la toma de decisiones gerenciales.

Elaborado por: Autora
Enlace encuesta online:
https://docs.google.com/forms/d/1jB9TZd3UrxYxilVIqylwrQAZESLqObOtIF5ZcaMVh9E/edit
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