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Implementacion de un modelo de
desarrollo de la inteligencia
organizacional en las esferas de actuacion
de la Delegacion del CITMA en Holguin:

primera etapa

El cambio es el fenomeno por medio del cual el futuro invade nuestras vidas, y conviene observarlo
atentamente desde el ventajoso punto de vista de los individuos que viven, respiran y experimentan.

Alvin Tofler /1]

Anays Mas Basnuevo

RESUMEN

Se implementa un modelo de Inteligencia
Organizacional, adaptado a las caracteristicas de
la Delegacion del Ministerio de Ciencia, Tecnologia
y Medio Ambiente, con vista al mejoramiento
continuo de su gestion y al fomento de su cultura
informacional. Los componentes del modelo son
los individuos y grupos, los procesos en los que
estos participan, los métodos y medios que utilizan
para ejecutar los procesos y relacionarse, y las
propias relaciones interpersonales, intergrupales
dentro de la Delegacidn, o interorganizacionales.
Estos componentes funcionan bajo principios, que
contemplan tanto la capacidad de aprendizaje,
como el fomento y desarrollo de valores
compartidos,; y se dinamizan a través de las
etapas del ciclo ampliado de informacion. Se
destaca la importancia de los espacios para la
creacion de las capacidades y se valora el enfoque
integral de la innovacion. Responde plenamente
a las politicas y directivas nacionales para la
gerencia de Ciencia Tecnologia y Medio Ambiente
e incluso, para un contexto mas amplio de las
organizaciones cubanas.

ABSTRACT

Was implemented a model of Organizational
Intelligence, adapted to the characteristics of the
Delegation of the Ministry of Science, Technology
and Environment, in order to improve
continuously its management and development
of its informative culture. The elements of the
model are the individuals and groups, the
processes in which they participate, and the
methods and means that are used to execute the
processes and to be related, as well as the
interpersonal and intergroup relations within the
Delegation and other organizations. These
components work under principles that include
the learning capacity, as well as the development
of shared values, and become stronger
throughout the stages of the enlarged cycle of
information. Is highlighted the importance of the
spaces for the creation of the capacities and is
valued the integral approach of the innovation. It
responds fully to the policies and national
orientations for the management of Science,
Technology and Environment and even, for a wider
context of the Cuban organization.

Introduccion

a definicion contextualizada de Inteligencia
Organizacional (IO) como la capacidad y
necesidad de los individuos de la
organizacion, y de esta en su totalidad, de
desarrollar actividades en funcion del proceso
sistematizado y controlado de planificar, recolectar,
analizar, producir, proteger, diseminar, conservar y
evaluar informacion y conocimientos normalizados

y relevantes sobre el medioambiente en que se
desenvuelve la organizacion de manera que la toma
de decisiones sea mas efectiva™, sentd las bases
teoricas sobre las cuales se erigio la Espiral de
Inteligencia Organizacional [2], como el Modelo
propio de desarrollo de la IO que se viene
implementado, parcialmente, en la Delegacion del
Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
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Fig. 1. Espiral de 10.

(CITMA) en Holguin (Fig. 1). A través de ¢l se
introduce la importancia de crear capacidades a partir
de informaciones, conocimientos e intercambios de
experiencias facilitadores del aprendizaje y la
efectividad en las acciones a la hora de gerenciar y/
o gestionar Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente;
y se contribuye al fomento de la cultura
informacional de la Delegacion del CITMA. Posee
las siguientes caracteristicas.

Las caracteristicas principales del modelo se
resumen en lo siguiente:

a) Sus componentes son los individuos y grupos,
los procesos en los que estos participan, los
métodos y medios que utilizan para ejecutar
los procesos y relacionarse y las propias
relaciones interpersonales, intergrupales
dentro de la Delegacion 0

b)

c)

d)

interorganizacionales, que se dinamizan bajo
principios propios de funcionamiento.

Considera tanto a la capacidad de aprendizaje
sobre las experiencias en el campo emocional
como al fomento y desarrollo de valores
compartidos relacionados con las maneras de
dirigir, compartir conocimientos, hacer, ensefiar,
aprender y conocerse mejor a si mismo para en
la misma medida comprender a los demas, de
vital importancia en la obtencion de resultados.

Lo mas importante dentro de los procesos son
los espacios para la creacion de capacidades,
los métodos y medios usados para ello y las
relaciones que se establezcan.

Considera el enfoque integral de la innovacion
indispensable para la competitividad de la
Delegacion.
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e) Se pronuncia a favor de que en la medida en
que los funcionarios y técnicos de la
Delegacion procesen y recuperen tanto la
informacién y los conocimientos de su
quehacer interno como de los actores con los
cuales actiian, creando espacios de intercambio
y aprendiendo de los mas capaces, se
mejoraran los indicadores de Ciencia,
Tecnologia y Medio Ambiente dentro de cada
uno de ellos.

f)  Seimplementa a través de las etapas del ciclo
ampliado de informacion que, contextualizadas
en nuestra realidad, son la de planificacion,
recoleccion, andlisis, obtencion del producto
de informacidn, proteccion, diseminacion,
conservacion, y evaluacion.

Resultados de la primera
etapa de implementacion de
la Espiral de 10 en la
Delegacion del CITMA en
Holguin

De forma participativa la direccion fijo los objetivos
comunes de trabajo dictados por los factores criticos
del éxito, que ayudaron a determinar las areas de
resultados claves y estratégicos. Aun cuando los
trabajadores participaron, el acabado de la propuesta
fue trabajo de un grupo mas reducido de personas,
por lo que se tuvo que comunicar y difundir la
version definitiva. Los objetivos trazados tuvieron
el valor de representar las potencialidades' que se
poseen, las necesidades y los intereses personales
en la solucion de los problemas? organizacionales.

Para el cambio necesario tanto en los directivos como
en el resto de los trabajadores de la Delegacion se
sigui una estrategia de caracter sistematico, lo que
significa que la transformacion se realizo “‘sin prisa,
pero sin pausa [3]”, para minimizar la resistencia
logica, psicoldgica y sociologica que aparece en este
momento, ya sea por factores econoémicos, cambios
en las condiciones de trabajo, relaciones personales
y/o nivel de incertidumbre frente a lo nuevo.

Determinacion y analisis de los
principales procesos de la
organizacion

En cada uno de los cuatro procesos identificados
(planificacion, gestion, verificacion, evaluacion-
accion) sus subprocesos, y el resto de los niveles
de profundidad, que se expresan en funciones
analizadas, ejecutadas y mejoradas por las personas,
estas actuan en correspondencia con el proceso
sistematizado y controlado de identificacion, uso y
creacion de informaciones y conocimientos, para la
toma de decisiones, que constituye el ciclo ampliado
de informacion. Este es un proceso lento y parte del
entendimiento por parte de la direccion, quien rige
la politica que lo contempla, pero se llega por
aproximaciones sucesivas.

La idea que se maneja dentro de la
Delegacion es que a la hora de
proyectar alguna solucién se
tengan en cuenta las acciones que
hay que acometer dentro de cada
una de las etapas del ciclo, para
obtenerla.

En la Tabla 1 se muestran, a través de los
subprocesos de elaboracion de la estrategia,
programas, plan y presupuesto en Ciencia,
Innovacion Tecnologica y Medio Ambiente
(CelTyMA), la forma en que el Modelo propuso que
fuera reflejada la informacion durante su
implementacion. De igual manera, fueron tratados
los subprocesos de Divulgacion del Sistema de
Ciencia e Innovacion Tecnoldgica y Gestion
Ambiental; Elaboracion del Plan de acciones de las
Comisiones y Consejos Provinciales; Elaboracion
del Plan de Vigilancia Radiolégica Ambiental;
Elaboracion del Plan de inspecciones a las
estaciones meteoroldgicas y otras entidades sobre
CelTyMA; Elaboracion de los Objetivos anuales y
estratégicos en funcidén de la mision y vision
compartidas; Creacion, proteccion y desarrollo del
conocimiento; Elaboracién del plan de trabajo

1) Incluye las capacidades, fortalezas, oportunidades, sinergias, reservas y tendencias positivas.

2) Incluye debilidades, amenazas, riesgos, barreras, factores limitantes, tendencias negativas, restricciones y obstaculos.
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Tabla 1. Proceso de planificacion. Subprocesos de elaboracion de la estrategia, programas,
plany presupuesto en Ciencia, Innovacién Tecnolégica y Medio Ambiente (CelTyMA).
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mensual; Elaboracién del Plan de Seguridad
Informatica; Defensa; Elaboracion del presupuesto
y Comercializacion y marketing, también
pertenecientes al proceso de planificacion.

Dentro de la Delegacion no se circunscribi6 la
responsabilidad de la gestion de informacion y del
conocimiento solo al profesional de informacion
miembro del Grupo de Gestion del Conocimiento,
sino a todos los trabajadores, profesionales o no,
como un indicador de desempefio cuya magnitud
esta en correspondencia con el tipo de actividad
que realizan.

Los profesionales de informacion son asesores y
hacedores —en muchos casos— de los contenidos
de entrada al proceso, pero el propio proceso lo
hacen todos los trabajadores que actuan e
interactiian, cuyos resultados son chequeados por
los 6rganos de direccion y cientificos establecidos,
por tanto, en gran parte del proceso todos dentro
de la organizacion tienen que asumir funciones como
si fueran profesionales de informacion, de ahi que la
competencia en gestion de informacion y
conocimientos del personal de la Delegacion
adquiere una gran importancia para incrementar la
efectividad de sus procesos. De esta manera, la
atencion esta dirigida hacia:

*  Planificacion de la gestion a partir de un
problema a resolver.

. Dominio de fuentes de informacion.
e Dominio de tecnologias de informacion.
e Recoleccion de informacion.

*  Busqueda sistematica de informacion.

Produccion de indices, bibliografias y
catalogos.

Produccién de resimenes y resefias.
Uso y disefio de Sistemas de Informacion.
Uso de bases de datos externas.

Disefio y mercadeo de productos de
informacion.

Produccion de bases de datos comerciales.
Proteccion de informacién por via impresa.
Proteccion de informacion por via digital.

Proteccion de informacién por alguna
modalidad de la propiedad intelectual.

Promocion de las fuentes de informacion
institucionales.

Diseminacion de informacion.

Diseminacion selectiva de informacion.
Evaluacion del impacto de la informacion
valiosa generada para la toma de decisiones,
para el decidor y para la organizacion.
Conservacion de la informacion.

Vision sistémica.

El plan de formaciéon por

competencias de la organizaciéon
contempla modalidades que
garantizan la adquisicion de estas
capacidades por su personal, de
manera que se incrementaron los
indicadores del desempeiio a tener
en cuenta a la hora de evaluar los

*  Revision de literatura especializada.

*  Analisis de informacion para generar valor
agregado.

*  Produccion de informacion valiosa para la toma
de decisiones.

*  Disefio y desarrollo de bases de datos internas. resultados.
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Politica de informacion del
Sistema CITMA (Pinf).

Se confecciono, sobre la base de los paradigmas
cientifico-tecnologicos actuales de desarrollo,
Politica Nacional de Informacion (PNI), papel del
CITMA en la PNI, subsistema de aseguramiento
informativo del SCelT, caracteristicas de la provincia
y del Sistema CITMA3 en Holguin. En ella se
concreta el quehacer de sus entidades relacionado
con la planificacion, recoleccion, analisis,
produccion, proteccion, diseminacion, conservacion
y evaluacion de informacion, para modernizar los
procesos de desarrollo y afianzar la direccion del
progreso en esta area de resultado clave.

El Grupo de Coordinacion de la Pinf, como interfaz
entre el primer nivel de direccion y el resto de los
trabajadores del Sistema CITMA, es el encargado
de velar por su implementaciéon a través de los
espacios de intercambio de experiencias que
caracterizan el quehacer de cada institucion.

Redimensionamiento de las
acciones en las etapas de
planificacion, recoleccion,
analisis, obtencion del producto de
informacion, proteccion,
diseminacion, conservacion y
evaluacion.

Antes de la implementacion del Modelo no existia
politica, ni la aplicacion consciente de las etapas del
ciclo en la solucion de problemas, ni la concepcion
sistémica en su tratamiento que vincula procesos,
personas, grupos, métodos y medios y relaciones,
ni el valor de uso del documento y los conocimientos
intangibles, ni la importancia de evaluar tanto fuentes
externas como internas, ni la necesidad de
externalizar el conocimiento para bien organizacional.
Durante la implementacion del Modelo estas se van
supliendo.

Planificacion

La Direccion asimild el cambio que engendra el
Modelo, trazo la politica en esta materia, que fue

explicada, consensuada y visualizada con todas las
personas y a través de medios que posee la
organizacion: reuniones de trabajo, jueves del
conocimiento, mitines, mural, Intranet, jornadas
cientificas, procedimientos y normas, elaborando la
documentacion de lo sucedido, enriquecida con
grabaciones, relatorias y fotos. Asigno la funcion y
delegod responsabilidad y autoridad, ademas de
considerar los gastos que genera.

Tanto la existencia de la politica, como la asignacion
de la funcion y la apertura de un centro de costo,
favorecieron la creacion de un grupo de coordinacion
con representantes de todas las entidades del
Sistema CITMA, que responden matricialmente por
esto. Este grupo es colegiado y de caracter
consultivo-regulatorio en materia de 10. El
representante de cada unidad es el responsable de
adecuar y ejecutar las indicaciones en su area. El
Grupo se reune mensualmente, para evaluar y
controlar la marcha de la implementacion de la
politica interna, cumplimentando las siguientes
funciones:

7) Identificar las necesidades de recursos y
servicios de informacion en la organizacion.

2) Identificar las necesidades de formacion para
adquirir las competencias requeridas en materia
de gestion de informacioén y conocimientos,
inteligencia organizacional y TICs.

3)  Generar el cambio dentro de los espacios de
intercambio existentes a partir de que toda idea
es util, es expresion de la experiencia de quien
la expone y debe quedar guardada en algun
soporte para que sea del dominio de todos.

4) Proponer espacios nuevos para el intercambio
de experiencias, previendo la conservacion de
estas como fuente de informacion.

5) Recomendar proyectos y medidas para dar
soluciones y subsanar deficiencias y/o
dificultades con la informacion.

6) Orientar a los 6rganos de direccion para la
implementacion de la politica interna.

3) Compuesto por la Delegacion Territorial, Centro de Investigaciones y Servicios Ambientales y Tecnolégicos (CISAT), Centro de
Informacion y Gestion Tecnoldgica (CIGET), Empresa de Servicios Generales (SEGEN), Dpto. Sismologia, Dpto. Meteorologia, Archivo

Histdrico y Oficina Territorial de Normalizacion.
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7)

8

9

10)

11)

12)
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Evaluar la marcha de la implementacion de la
politica interna.

Informar a los 6rganos de direccion acerca de
los resultados de la implementacion de la
politica interna.

Proponer las regulaciones requeridas para la
implementacion de la politica interna y el
funcionamiento del Grupo.

Proponer indicadores de desempeiio de la
actividad de gestion de informacién y
conocimientos.

Promover la colaboracion entre las unidades
internas y externas del propio organismo y de
otros en materia de informacion.

Evaluar la presencia de presupuestos de gastos
especificos que precisa el proceso de
innovacion para la subcontratacion de servicios
especializados 'y consultorias de
informatizacion, vigilancia tecnologica, perfiles
por encargo y otros; gastos por conceptos de
proteccion de la propiedad intelectual,
capacitacion y proteccion del medio ambiente.

Recoleccion

Se consideraron fuentes documentales y no
documentales, internas y externas. El énfasis se
hizo en las no documentales, considerando:

Centros de Informacion y Gestion Tecnologica.

Comités Editoriales Municipales y Provincial
(dentro de ellos el CITMA cumple dos
funciones principales: asesorar en el rigor,
novedad y oportunidad de publicar
determinados textos sobre Ciencia, Tecnologia
y Medio Ambiente, presentados al Comité en
la instancia propicia; asi como sugerir a los
diferentes actores del SCelTyGA la
presentacion de productos obtenidos de la
ciencia y la innovacion, de interés cientifico,
econdmico, social y/o medioambiental).

Conocimiento y experiencias de los miembros
de los Consejos de Coordinacion Provincial
del Sistema Nacional de Archivo, Consejo de

Coordinacidén Provincial de Informacion,
Consejo Provincial para la Innovacion, Consejo
de Medio Ambiente y Comision de Ciencias
Sociales.

Conocimientos y experiencias de los
periodistas y realizadores que en cada medio
abordan la tematica, asi como del personal
encargado de la actividad.

Conocimientos, habilidades y experiencias de
directivos, especialistas, proveedores y
hacedores actores del ScelTyGA.

Conocimientos, habilidades y experiencias
grupales y organizacionales.

Elementos de integracion y coordinacion:
Foérum, ANIR, BTJ, SPTC, Sociedades y
Asociaciones.

Expertos, consultores, especialistas y
hacedores organizados o no en redes.

Factores influyentes en la organizacion.

Grupos de Gestion del Conocimiento (creados
en cada territorio dentro de las Delegaciones
Territoriales del Ministerio de Ciencia,
Tecnologia y Medio Ambiente (CITMA) con
funcionarios en TICs, Gestion Documental y
Archivo, Propiedad Intelectual y Comunicacion
Social).

Personal de agencias publicitarias.
Red de Archivos Histdricos Provinciales.
Reuniones, ferias, congresos.

Sistema de sefializacién dentro de la
organizacion.

Tapiz en los escritorios de las
microcomputadoras de la red (inico y alegdrico
alamision de la organizacion. Se disefid dentro
de un proyecto por uno de los miembros del
equipo, pero también se pensd en lanzar un
concurso por los Medios de Comunicacion
Masiva).
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Analisis

Se determind y us6é un paquete propicio para los
estudios que pueden llevarse a cabo en la
Delegacion, quedando conformado por: analisis de
sistemas; opiniones de los especialistas (métodos
cualitativos): Delphi, panel de especialistas,
tecnologias criticas, encuestas, entrevistas,
seminarios, conferencias, talleres; creatividad:
analisis morfoldgico, analisis de impactos,
brainstorming, enfoque grupal; métodos
computacionales y herramientas analiticas: arboles
de pertinencia; matriz de fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas; matriz de impactos
cruzados, analisis de tendencias (extrapolacion de
series temporales), analisis multicriterial,
cienciometria, bibliometria, benchmarking, anélisis
de patentes y de contenidos, sistemas integrados
de tratamiento de la informacion, analisis de cluster,
establecimiento y gestion de escenarios.

Produccion

Se constatod que la necesidad de elaborar productos
de informacion podia aparecer por: a) demanda
interna al grupo, b) como resultado del monitoreo
sistematico que sobre el entorno de la Delegacion
desarrolla el grupo encargado de implementar la Pinf
y que le permite detectar el desconocimiento que
crea la necesidad de contar con informacion valiosa
para su uso en la solucion de problemas o proyeccion
de soluciones; o ¢) como resultado de la introduccion
de mejoras por parte de cada trabajador durante su
nivel de incidencia en cada uno de los cuatro
procesos identificados.

Las propuestas que hizo el grupo partieron de las
tematicas afines que identifico durante la
elaboracion del producto, que al desarrollarlas,
enriquecieron el conocimiento existente. Estas
potencialidades fueron enunciadas al demandante
inicial y a otros posibles beneficiarios, para
motivarlos con una nueva demanda, y asi
sucesivamente, de manera que se garantizo el valor
de uso del producto resultante.

Como resultado del accionar de los trabajadores,
miembros o no del grupo, se obtuvieron manuales
de procedimientos, software, signo distintivo, que
contempld su correspondiente proteccion de
derecho y de contenido impreso y digital. Ademas,
por las potencialidades de la Delegacion y la

Mas

necesidad de implementar disposiciones nacionales,
esta prevista la produccion de un libro, manuales de
organizacion y control interno, cartera de proyectos
cientifico-técnicos y de colaboracion, plan de
formacion de recursos humanos, sistema de calidad,
directorios y catalogos, politicas de mejoras del
servicio estatal y de relaciones con los usuarios.

Proteccion

Desde el punto de vista de derechos de propiedad,
se identificd que las producciones de la Delegacion
podian ser protegidas, fundamentalmente, por
derecho de autor y signos distintivos.

Con respecto a la proteccion del documento en
soporte digital se utilizo a) una estrategia cruzada
de salvas en microcomputadoras, incluyendo en un
disco duro del servidor al cual se accede solo para
eso; b) salva en soporte magnético de la informacion
pasiva y ¢) impresion de su version definitiva,
enriquecida por el trabajo de grupo. Existié una
relacion estrecha con el resto de las etapas, pero
sobre todo con la de conservacion y con la actividad
de gestion documental.

Diseminacion

La forma mas utilizada fue el empleo de medios
multiples de comunicacion , que aglutind mapas
tecnologicos, boletines de alerta y de noticias,
informes, talleres técnicos, bases de datos,
elaboracion de resumenes, portales, correo
electronico e Intranet, tendiendo en cuenta el tipo
de usuario, frecuencia, idiomas y cobertura
geografica. Se establecié ademas un sistema de
seflalizacion adecuado dentro de la organizacion,
para evitar ruidos en la comunicacion sobre todo
con respecto al personal nuevo y los usuarios
externos. El uso de las TICs favorecio el desarrollo
de bases de datos con las Publicaciones Seriadas
cubanas de interés, los nombramientos de los
directores de centros del Sistema CITMA y la
institucionalizacion de los centros que dirigen; y la
entrega de estadisticas al Ministerio.

La diseminacion de informaciéon y conocimientos
esta estrechamente ligada a su proteccion. Las
publicaciones y presentaciones en eventos fueron
presentadas y aprobadas en el 6rgano cientifico,
del cual es miembro-invitado el representante de
propiedad intelectual de la organizacion.
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Conservacion

Como gran cantidad de la informacion que se
proceso y el conocimiento que se gener6 se hizo a
través de microcomputadoras, su soporte digital y
el archivo de gestion de la organizacion guardaron
la misma relacion de estructura-funcion y cronologia.

En soporte digital se conservaron tantas versiones
de un documento como provecho podia reportar,
debidamente identificadas, para hacer eficiente su
recuperacion. Se imprimi6 solo la definitiva, para
conservarla, bajo el criterio de que todo documento
es importante, porque son fuentes documentales
que encierran conocimiento —patrimonio distintivo

Tabla 2. Tipos de usuarios internos, necesidades de formacién e informacion.

Usuario Necesit'igdes de Necesidades de informacion (provenientes de fuentes documentales
formacién y no documentales)
1. Metodologia de | e Sobre la organizacion donde aplicara el resultado de su investigacion
: in\?eostig:g:’)an ela . Mé‘Eqdos y medios ma‘s_gmpleado; en su objeto de estudio
2. Estadistica y disefio Polhtlca de la organizacion beneficiaria del resultado en cuanto al
experimental objeto de estudio o o
3. Pensamiento Patrones actuales del desarrollo cientifico-tecnologico
sistémico Aportes existentes en su area de investigacion, que incluyen la teoria
i y practica
4 aRI.?:;i);?scggm y « Noticias cientifico-tecnologicas y medio ambientales
informacién + Expertos en su tema con la identificacion de sus producciones
5. Tecnologias de cientificas y la informacion que circula a través de la red de expertos,
informacion si existe
Investigadores comunicacit’)f\: « Consultores con buena reputacién avalada por los clientes
(Diplomado, procesamiento, « Entidades afines y vinculos existentes
Maestria o proteccion y « Asociaciones, Sociedades, Redes
Doctorado) recuperacion de « Contactos con expertos y/o entidades
informacion, « Eventos de importancia: conferencias, seminarios, congresos, talleres,
busqueda de ferias, exposiciones
informacion en « Documentos reguladores
Internet. « Publicaciones seriadas
6. Indizacién y « Tratamiento del tema en actividades formales e informales
asentamientos « Opiniones de expertos y colegas
bibliograficos « Estudios informétricos, que incluya patentes y derecho de autor
7. Paradllg__r:jladde la « Proyectos cientifico-técnicos terminados, en ejecucion o en ideas
8 (I\;J?)Trg:;l d‘; cortesia y « Ofertas t_ie form_aci_{'m y col_a bo_raci()n . _
protocolo « Estrategia Provincial de Ciencia e Innovacion Tecnol6gica
+ Proveedores de fuentes y servicios de informacién
« Patrones actuales del desarrollo cientifico-tecnoldgico
1. Pensamiento « Diagnostico y monitoreo de los factores influyentes en la organizacion
sistémico « Documentos reguladores
2. Tendencias y « Estrategia Provincial de Ciencia e Innovacion Tecnoldgica y medicion
3. Planeacion « Plan Provincial, agregado, de Ciencia e Innovacion Tecnologica
estratégica « Fuentes de financiamiento
4. Tecnologias de « Tendencias de investigacion y desarrollo
informacién y + Contactos con los trabajadores
comunicacion: « Anuncios de alianzas estratégicas, nuevos productos, programas
Directores, procesamiento, gubernamentales, iniciativas internacionales, etc.
cuadros y jefes proteccion y « Politicas e instrumentos de promocién de ciencia y tecnologia
de recuperacion de « Resultados de la gestion interna de la Delegacion: recursos humanos,
departamento informacion, logistica, defensa, calidad, tecnologia, auditorias, colaboracion
busqueda de + Funcionamiento de los elementos de integracién: Forum, Polo
informacién en cientifico-productivo, BTJ, ANIR, Sindicato y Sociedades,
Internet especificamente de la Sociedad Cubana de Ciencias de la
5. Cultura Informacién por ser la Delegacién su érgano de relacion
organizacional « Informes de balance
6. Paradigma de la » Noticias cientifico-tecnolégicas y medio ambientales
complejidad |+ Proveedores de servicios de informacion
7. Nortmas.l de cortesia y « Expertos, consultores, entidades en la actividad de Ciencia,
protocolo Tecnologia y Medio Ambiente
« Experiencias en la direccion de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
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Tabla 2. Tipos de usuarios internos, necesidades de formacion e informacion.

(continuacion)

1. Pensamiento
sistémico

2. Cultura
organizacional

3. Tecnologias de
informacion y
comunicacion:
procesamiento,

"« 8 8 8 8 8 8 8@

Patrones actuales del desarrollo cientifico-tecnolégico
Documentos reguladores

Sobre la organizacion donde se desempefia

Estrategia Provincial de Ciencia e Innovacion Tecnoldgica

Plan Provincial, agregado, de Ciencia e Innovacion Tecnoldgica
Proveedores de fuentes y servicios de informacién

proteccion y
recuperacion de
informacién,
busqueda de
informacion en

Funcionarios proteccion y Noticias cientifico-tecnologicas y medio ambientales

recupera_qi()n de Expertos y consultores en su especialidad. Contacto con ellos
inforrﬂaC'Oﬂ‘ Entidades, asociaciones, sociedades, redes y eventos afines a su
bisqueda de especialidad y vinculos existentes
informacién en « Experiencias de otros funcionarios en la solucién de problemas
Internet ) similares

4. Normas de cortesia y
protocolo

1. F’_anamienm « Patrones actuales del desarrollo cientifico-tecnolégico
5|$tém'°°” Estrategia Provincial de Ciencia e Innovacion Tecnolégica y medicién

2. Recolecciony de los resultados de su implementacion
?"3|I3|3 de « Plan Provincial, detallado, de Ciencia e Innovacién Tecnoldgica

5 '_I’_‘fo””lac',o” p « Sobre la organizacion donde se desempefia

‘ in?ﬁ?r?lggléar?y e + Observaciones de campo _
comunicacion: . Regultados de las audltong; e inspecciones gubernamentales en las
Gestores procesamiento, entidades, sectores y municipios que atienden

« Estado de implementacion del perfeccionamiento empresarial y los
subsistemas de los Sistemas de Ciencia e Innovacion Tecnolégica
(SCelT) y Gestion Ambiental en las entidades que atienden

e Necesidades de formacion que tienen los actores del SCelT en
materia de Ciencia, Innovacion y Medio Ambiente
Proveedores de fuentes y servicios de informacion

Internet
4. Normas de cortesiay |* Noticias cientifico-tecnolégicas y medio ambientales
protocolo Experiencias de otros gestores en la solucion de problemas similares

de la Delegacion— y pueden generarle ventajas
competitivas, cumpliendo asi lo legislado en materia
de gestion documental y archivos.

Se fomento la existencia de fondos por las areas con
documentos de cabecera, obtenidos como resultado
de su propia planificacion en cuanto al desarrollo
de estos, cuya existencia y aumento se situd en la
Intranet.

Evaluacion
Esta previsto realizarla por los indicadores previstos
para las variables de gestion de procesos, recursos

humanos, métodos y medios, y relaciones.

Necesidades de formacion e
informacion.

Se establecieron cuatro vias para satisfacer las
necesidades de formacion e informacion. Ellas son:

Autosuperacion, Estrategia de formacion por
competencias, Creacion de una estructura propia de
inteligencia organizacional aliada a la Direccion de
Tecnologias y Gestion del Conocimiento del CITMA,
al Centro de Informacion y Gestion Tecnologicay la
Universidad de Holguin, y Pago a proveedores de
servicios de formacién e informacion. En todos los
casos se manifestd el valor compartido de socializar
informacién y conocimientos bajo el clima de
confianza creado dentro de la organizacion.

Sin pretender ser exhaustivos, la Tabla 2 muestra la
segmentacién de usuarios e identifica sus
necesidades de formacion e informacion mas
acuciantes.

Sistema de Informacion*
De manera general tanto los contenidos

identificados como sus elementos y relaciones, son
flexibles, sujetos a la transformacion de la

4) Sistema organizado de entidades y procesos, métodos, procedimientos, reglamentos y normativas, dirigidos a recoger, procesar,
almacenary distribuir informacion, para ser usada por las personas en la Delegacion de modo que puedan desempenar sus funciones en
forma mas efectiva. Contempla aspectos relacionados con la gestion y aplicacion de tecnologias de informacion, evaluacion de aquellas
emergentes, impacto que producen en el cumplimiento de la mision, y su uso estratégico,; auditoria de informacion e informatica.
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organizacion y fueron disefiados teniendo en cuenta
que cada uno contuviera un unico tipo de
informacion, con un tinico identificador formado por
varios de sus elementos que posee un valor y solo
uno, y es relevante para el asunto en cuestion, asi
como la independencia de los elementos, de manera
que no afecte al contenido en su totalidad.

Etapa de analisis del sistema de
informacion existente

A partir de la solicitud hecha por la direccion del
Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente
(CITMA) de generalizar a la Delegacion los
resultados alcanzados en proyectos anteriores
desarrollados en la Biotecnologia Vegetal, se
determiné que la verdadera necesidad del solicitante
era desarrollar un proyecto de sistema de
informacion. Previo acuerdo entre las partes, se llevd
a cabo un diagnoéstico, de cuyos resultados,
tratados en la introduccion de la tesis, se analizo la
necesidad y factibilidad de introducir mejoras al
sistema informal existente hasta el momento. El
estudio de los principales procesos de la Delegacion
con sus flujos informacionales y relaciones, el
conocimiento de las potencialidades reales de los
métodos y medios empleados para la gestion de
informacion y su nivel de explotacion, la
identificacion de los requerimientos esenciales, las
manifestaciones del nivel de cultura informacional
existente a través de la manera en que se lleva a
cabo esa gestion, permitieron identificar la necesidad
del cambio que fue factible a través de proyectos
cientifico-técnicos cuyos resultados son
sostenibles en el tiempo. Desde el punto de vista
técnico fue factible, porque el cambio podia
sucederse con el personal existente tanto en el papel
de usuario como de desarrollador, la tecnologia
requeria una inversion, prevista en el proyecto, con
posibilidades reales de ser financiada al coincidir
con los intereses del financista. Econdmicamente,
los beneficios, tanto dentro de la Delegacion (mayor
velocidad de procesamiento, recuperacion mas
rapida de la informacion, mayor exactitud y mejora
en la consistencia de la informacion, mejoras en la
comunicacion, integracion de areas, desarrollo de
nuevos servicios), como el reflejo de ellos en su
accionar con los actores, eran superiores a los
gastos, que ademas eran financiados por el estado,
para la obtencion del disefio.

La aprobacion definitiva para acometer los cambios
comprometid y responsabiliz6 a la direccion, quien
se encarg6 de dirigir el proceso con la asesoria de
los ejecutores.

Etapa de diseio del nuevo
sistema.

La propia concepcion de trabajo por proyectos
representd una forma planificada de obtener
determinados resultados que fueron los que
reemplazaron y/o complementaron el viejo sistema
y cred la capacidad de autoorganizacion. Abordd
los aspectos logicos de la informacion relacionados
con el qué, como y con qué frecuencia se hace,
volumen de decisiones a tomar, grado de eficiencia
y determinacion de los problemas existentes, asi
como su magnitud. Contemplo las siguientes tareas:

7)  Obtencion del compromiso de la direccion.
2) Identificacion de los procesos sustantivos.

3) Identificacion de los datos necesarios para
poner en marcha la organizacion a través de
sus procesos.

4) I1dentificacion de las areas que son clave para
la supervivencia de la organizacidon y su
incorporacion al sistema de informacion.

5) Determinacion de la capacidad actual de la
organizacion y la relacion con sus necesidades
futuras, destacando la importancia de
desarrollar una fuerte plataforma tecnologica
para el desarrollo.

Tanto el analisis como el disefio se realizaron
teniendo en cuenta las siguientes premisas:

7)  Elsistema se concibid de manera que provocara
cambios en la naturaleza del trabajo al
proporcionar informacion tanto de problemas
como de oportunidades, y sobre recursos
necesarios y disponibles o accesibles para
obtener resultados.

2) La informacion atafie a todos los niveles de
direccion y debe tratarse de forma integrada.
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3) Lainformacion para la direccion tiene caracter
piramidal (en los niveles mas bajos se necesita
mucho mas detallada) y debe obtenerse y
prepararse para cada nivel, seglin su necesidad,
como resultado de la evaluacion, el analisis y
la sintesis.

4) Lainformacion debe ser utilizada y reutilizada,
sistematicamente, bajo una adecuada politica
de gestion documental.

5) Laveracidad y oportunidad de la informacion
se garantiza por la existencia de una sola fuente
para cada dato (unicidad de la informacion),
donde se produce o detecta, su utilizacion en
forma multiple, y el establecimiento de métodos
de evaluacion y analisis que validen la solidez
de la informacion que se procesa, minimo de
modelos y procedimientos posibles y el
establecimiento de prioridades.

6) Deben utilizarse en forma lo mas eficiente
posible las TICs para recopilar, almacenar,
procesar y compartir los datos, las
informaciones, el conocimiento y las
experiencias de interés prioritario para la
Delegacion.

7) Elsistema es dirigido, lo cual significa que se
planifica, organiza, gestiona, controla y
coordina, previendo el entrenamiento de
usuarios finales sobre la base de sus
necesidades, acorde con los intereses
organizacionales y el desarrollo de la red de
informacion.

A medida que se desarroll6 el
analisis y disefio del sistema se fue
elaborando un diccionario de
datos referenciales, que ayudé a
manejar los detalles del sistema,
comunicar significado,
documentar sus caracteristicas,
facilitar el analisis, localizar
errores y/u omisiones, y favorecer
la normalizacién lingiiistica para

Mas

la recuperacion de la
informaci6n.

Este fue el preambulo para el disefio de los
contenidos de informacion general, interna y externa,
cuya division respondi6 al lugar donde se origino,
sin contradecir la vision de la Delegacion como un
todo. Asi, se disefiaron las tablas donde aparecen
detalladamente todos los contenidos que deben
circular, con su estructura o formato, gestor,
proveedor y periodicidad, fruto del analisis de
sistema y reflejo de la filosofia de trabajo del Modelo,
ya aplicada.

Etapa de desarrollo del software.

La automatizacion del disefio debe realizarse
teniendo en cuenta la calidad requerida, que
expresan los indicadores de fiabilidad, operatividad,
flexibilidad, seguridad y adecuacion.

Etapa de implementacion del
sistema de informacion.

La implementacién ha abarcado los aspectos
relacionados con la vinculacion de la gestion de
informacion, el conocimiento y la tecnologia con la
planeacion estratégica de la organizacion [4], la
automatizacion de los mddulos de gerencia de
programas y proyectos, propiedad intelectual y
gestion de recursos humanos; el desarrollo de la
red interna y la Intranet.

Como parte insoslayable del sistema de informacion
y de las etapas de planificacion y analisis dentro del
ciclo ampliado e interactivo de informacion, estuvo
la busqueda de las mejores experiencias y los
estudios de vigilancia tecnoldgica para gerenciar
Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente, que
sustentan la proactividad de la Delegacion.

Etapa de validacion del nuevo
sistema de informacion.

Tiene que ver con un estandar para lograr un
desempefo aceptable, un método para medir el
desempeiio actual, un medio para comparar el
desempeno actual contra el estandar y un método
de retroalimentacion, buscando la valoracion de la
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forma en que funciona el sistema, incluyendo su
facilidad de uso, tiempo de respuesta, lo adecuado
de los formatos de informacion, confiabilidad global
y nivel de utilizacion; identificacion y medicion de
los beneficios para la organizacion en la eficiencia
operacional e impacto competitivo; evaluacion de
las actitudes de directivos y usuarios; evaluacion
del proceso de desarrollo y valoracion de los
métodos y herramientas utilizados para ello.

El Sistema de Informacion genero cualidades a partir
de la informacion de salida que brind6é como fuente
de nuevos conocimientos, analizada en los espacios
formales e informales establecidos, que sirvio de
punto de partida para desarrollar analisis de
informacion que encauzan el rumbo de la Delegacion.

Conclusiones

1) Elcambio planificado dentro de la organizacion
no solo se alcanzo sino que se irradio a otras
formas no percibidas durante su concepcion —
proyectos de desarrollo tecnoldégico y
formacion de capacidades en otras entidades
del sector empresarial-, como resultado logico
de la complejidad en que se desenvuelve la
Delegacion.

2) Todas las variables no se manifestaron de igual
manera durante el proceso de cambio que
indujo el modelo propuesto, lograndose
mejores resultados en la aptitud y actitud de la
direccion, el uso y creacion de informaciones a
través de los procesos, sistema de informacion,
redimensionamiento de los espacios formales
de intercambio y la cultura de trabajo en red.
Aun persisten dificultades en el plan de
formacion por competencias, el funcionamiento
del Grupo de Coordinacion de la PInf y las
etapas de analisis y evaluacion.

3) La Politica de Informacién para el Sistema
CITMA es un instrumento de direccion que
manifiesta la necesidad de planificar, recolectar,
analizar, producir, proteger, diseminar,
conservar y evaluar informacion, para
modernizar y afianzar el progreso en esta area
de resultado clave, vinculando procesos,
hacedores, relaciones entre ellos y métodos y
medios a utilizar.

4) Parala confeccion del Sistema de Informacion
se analizaron los elementos que debian

reemplazar o complementar la manera informal
en que se llevaba a cabo la gestion de
informacion dentro de la Delegacion, se
planifico y documento el cambio bajo premisas
establecidas y con la perspectiva de recuperar
facilmente la informacién a partir de su
normalizacion lingiiistica, se estructuraron los
contenidos relevantes demostrandose sus
interrelaciones, los indicadores para medir la
calidad del software que automatizara al
sistema, el cambio tecnolégico vy las
capacidades que deben poseer los trabajadores
de la Delegacion para impulsar el cambio.

5) Es posible abordar la inteligencia
organizacional en un pais del tercer mundo y
en una organizacion que no es una empresa,
para ello se necesita que se priorice por el apice
de direccion y se intercambien experiencias que
permitan conocer, asimilar y manifestar que el
valor de la informacién esta en su uso, el del
conocimiento en su socializacion y el de la
inteligencia en ser capaz de identificar el
problema, sobre la base de la informacion y los
conocimientos que se poseen encontrar los
recursos necesarios para darle solucion, y
solucionarlo.

6) La Espiral de IO es un Modelo para el
enriquecimiento de la gestion de informacion
en la Delegacion del CITMA en Holguin con la
implementacion y desarrollo de la Inteligencia
Organizacional como instrumento cultural que
conducira a la organizacion al aprendizaje
continuo y a la efectividad en la gerencia y
gestion de Ciencia, Tecnologia y Medio
Ambiente.

Recomendaciones

7) Medir el impacto de la inteligencia
organizacional a través del modelo disefiado.

2) Generalizar la Espiral de Inteligencia

Organizacional donde existan capacidades y
necesidades de ello.
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