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RESUMEN

La inteligencia organizacional (10) es un tema que ha sido investigado desde la literatura
administrativa, lo que es interesante para el contexto organizacional, dadas las implicacio-
nes que una mejora de la 10 puede tener en el éxito, la conservacion en el tiempo y el desa-
rrollo de una compaiiia. Este articulo incorpora los resultados de una investigacion sobre
la 10 realizada en el contexto de la compaiiia Graficas Modernas S.A. El presente trabajo se
propuso desarrollar un modelo de gestion de la 10 para esta empresa.

Palabras clave: gestion del conocimiento, inteligencia organizacional, modelos de ges-
tion, organizaciones que aprenden.

ABSTRACT

Organizational Intelligence (o1) is a subject that has been researched by the management
literature. This is relevant for the organizational context, given the implications that an
improvement in o1 can mean for the success, the conservation in time, and the development
of a company. This article includes the results of an o1 research carried out within the con-
text of the company Graficas Modernas Inc. The intention of this paper is to develop an o1
management model for this enterprise.

Keywords: Knowledge management, learning organizations, management models, orga-
nizational intelligence.

RESUMO

A inteligéncia organizacional (I0) ¢ um tema que tem sido pesquisado desde a literatura
administrativa. Isto ¢ interessante para o contexto organizacional, dadas as implica¢des
que uma melhora da IO pode ter no sucesso, a conservagdo no tempo e o desenvolvimento
de uma companbhia. Este artigo incorpora os resultados de uma pesquisa sobre a 1O realiza-
da no contexto da companhia Graficas Modernas S.A. Este trabalho se propds desenvolver
um modelo de gestdo da 1O para esta empresa.

Palavras-chave: gestio do conhecimento, inteligéncia organizacional, modelos de gestéo,
organizagdes que aprendem.
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INTRODUCCION

La inteligencia organizacional (i0)
es un tema de investigacion bastante
amplio y dindmico. Considera una
gran cantidad de elementos organi-
zacionales, tangibles e intangibles
e interrelacionados sistémicamente,
que buscan garantizar el logro de un
propdsito o una mision determinada.
En la 10 se resalta la importancia de
la gestion permanente en temas cla-
ve como la percepcion del entorno
interno y externo de la organizacion,
las capacidades individuales, grupa-
les y colectivas para aprender y
crear e innovar, la creacion y gestion
del conocimiento organizacional, la
toma de decisiones acertadas, las ca-
pacidades de respuesta y resolucion
deproblemas, lainnovaciony el des-
empefio organizacional (en sus pers-
pectivas financiera, comercial, de
servicio, de procesos internos y del
aprendizaje organizacional) y la in-
teligencia emocional, entre otros.

El objetivo general de esta inves-
tigacion es desarrollar un modelo
de gestion de la 10 para la organi-
zacion Gréaficas Modernas S.A. La
metodologia empleada se desplego
en cuatro grandes fases: /) anali-
sis y revision de las teorias y mo-
delos existentes acerca de la 10, 2)
diagnostico de la 10 en la empresa
Graficas Modernas S.A., el cual fue
realizado mediante dos técnicas de

investigacion, en particular, la en-
cuesta y la entrevista, 3) desarrollo
empirico o, en otras palabras, iden-
tificacion del componente empirico
emergente de la 10; esto segun el
contexto empresarial y las particu-
laridades empresariales, y 4) elabo-
racion del modelo de gestion de la
10 para la organizacion.

Esta investigacion pretende aportar
al avance de la 10, en particular, a
través de la elaboracion de un mo-
delo de gestion de la 10 para una
empresa del sector de artes grafi-
cas. Esto fundamentandose en una
propuesta de definicion de la 10. Se
considera que este es un aporte Vvi-
sible para la academia y el mundo
empresarial, dados /) la constitu-
cion de una definicion propia de la
10y 2) el hecho de que, en la re-
vision de literatura realizada, no se
encontraron publicaciones relativas
a desarrollos de modelos de gestion
de la 10 para una empresa particular
en este mismo sector y localidad.

METODOLOGIA

Se realizo inicialmente una revision
de la literatura administrativa re-
lacionada con la 10. Gracias a esta
fue posible identificar una serie de
categorias de andlisis o dimensiones
especificas vinculadas a desarrollos
previos en esta materia. Estas se pre-
sentan a continuacion:
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* Dominio personal, modelos men-
tales, vision compartida, apren-
dizaje en equipo y pensamiento
sistémico, como disciplinas de
la organizacion con 10 (Senge,
1990).

* Vision estratégica, apetito por el
cambio, corazoén, alineacion, con-
gruencia y presion por el desem-
pefio, como dimensiones de la 10
(Albrecht, 2002, 2003).

» Inteligencia emocional (Halal,
1997; Kalkan, 2005; North &
Rivas, 2008).

* Creacion y gestion del conoci-
miento organizacional (Arévalo,
2008; Choo, 1999; Deagostini
& Comenzana, 2005; Nonaka &
Takeuchi, 2000; Pinheiro, Her-
nandez, & Raposo, 2007).

Fue posible también encontrar una
serie de definiciones, acciones y
otros aspectos relevantes vinculados
directamente con la 10. Entre estos
se destacan los siguientes:

* Laaccion de la organizacion evi-
denciada en la capacidad de res-
ponder y resolver problemas
(North & Rivas, 2008)

» La percepcion del entorno inter-
no desde la capacidad de vigilan-
cia e interpretacion del entorno
interno (Choo, 1999; North &
Rivas, 2008)

» La percepcién del entorno exter-
no desde la capacidad de vigilan-
cia e interpretacion del entorno

externo (Choo, 1999; Mendel-
son & Ziegler, 2004; North &
Rivas, 2008)

» Lacapacidad de aprender y crear
o innovar (North & Rivas, 2008)

» La toma de decisiones adaptati-
vas y generativas (Choo, 1999;
Senge, 1990)

* El desempefio organizacional y
los resultados innovadores (Kal-
kan, 2005)

En particular las categorias de ana-
lisis identificadas fueron contempla-
das en la metodologia del proyecto
de investigacion. Esta estuvo sopor-
tada por una combinacion de méto-
dos y técnicas referentes, tal y como
se expresa a continuacion:

» Esta presente el método inducti-
vo: En el presente estudio fue uti-
lizada la encuesta. Esta técnica
de investigacion permite inten-
tar formular generalizaciones a
partir de casos particulares. Ello
observando caracteristicas deter-
minadas sobre los colaboradores
para tratar de generalizar las de
toda la poblacion objeto de estu-
dio. Se encuest6 a todos y cada
uno de los colaboradores de la
organizacion, es decir, a treinta y
ocho empleados. Esto incluyen-
do a los lideres de la compaiiia.

» Estd también presente el méto-
do deductivo: Fueron entrevis-
tados todos los colaboradores



con cargos directivos o de lide-
razgo. Esto incluyendo al presi-
dente ejecutivo. Esta actividad
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entrevistados. Ellos conforman
el cuerpo directivo de la empre-
sa Graficas Modernas S.A.

se realizd para tener una infor-

macion concreta, complementa-
ria y precisa en las dimensiones
abordadas por esta técnica. En
total siete colaboradores fueron

Tabla 1. Fases de la investigacién

Las cuatro fases realizadas para lle-
var a cabo la investigacion se pre-
sentan de manera sintética en la si-
guiente tabla:

Técnica de

sobre la inteligencia
organizacional.

(Elementos tedricos que
facilitan la medicion y
gestion de la 10).

Fases . Temas de la inteligencia organizacional
estudio
En la literatura administrativa acerca de la 10: defini-
Fase 1 ciones, caracteristicas, condiciones de gestion, aspectos
Teorias y modelos comunicacionales, principios y componentes basicos,
Analisis modelos tedricos y herramientas de diagnostico.

documental y
revision de la
literatura.

Estado del arte (inteligencia organizacional, modelos
de gestion de la 10 y aplicaciones de herramientas de
diagnostico de 10).

En Graficas Modernas S.A.: Mision, vision, historia,
principales productos, organigrama y plan estratégico
de 2011.

Fase 2

Diagnostico de la 10.

(Trabajo de campo:
diagnostico de la 10 en
la empresa Graficas
Modernas S.A.).

Analisis
documental,
revision de
la literatura,

encuestas a los
colaboradores

(censo),
entrevistas
a todos los
lideres de la
organizacion
y analisis de
correlacion

verbal.

* Estudio de cada dimension y subdimensiones de la 10

Estudio individual y de asociacion entre cada dimen-
sion y subdimensiones de la 10 abordadas desde las
encuestas: Disciplinas 10 (Senge, 1990), componentes
de Albrecht (2003), inteligencia emocional; creacion
y gestion del conocimiento organizacional, capacidad
de aprender y crear/innovar, capacidad de responder
y resolver problemas, capacidad de vigilar e interpre-
tar el entorno.

abordadas desde las entrevistas: Percepcion del en-
torno externo (vigilancia de la demanda, mercados,
competidores, proveedores, politicas gubernamenta-
les, economia y sociedad, cultura y red organizacio-
nal), capacidad de crear e innovar, toma de decisiones
adaptativas y generativas, accion de la organizacion
(capacidad de responder y resolver problemas), des-
empeflo organizacional y resultados innovadores
(financiero, comercial y con los clientes, procesos
internos y aprendizaje y crecimiento organizacional)
y estudio de correlacion entre las dimensiones y sub-
dimensiones de la 10.

Estudio comparativo y complementario entre los re-
sultados obtenidos por las encuestas y las entrevistas.

Continta
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organizacional.
revision de
la literatura,
analisis de

encuestas a los

Desarrollo tedrico-
empirico: proponer
un modelo de gestion

Fase 3
Praxis de la inteligencia Cada una de las dimensiones y subdimensiones de la
organizacional. Analisis 10 abordadas desde las entrevistas.

documental Componente empirico emergente que hace parte de la
(Desarrollo empirico: y entrevistas entrevista para identificar e incorporar en el modelo
estudio de la praxis que a todos los de gestion de la inteligencia organizacional: ;como
atafie a la inteligencia lideres de la cree que Graficas Modernas S.A. pueda incrementar
organizacional en organizacion. su inteligencia organizacional?
concordancia con el Contexto empresarial.
trabajo de campo).
Fase 4
Desarrollo del
modelo de gestion
de la inteligencia Anélisis

documental,

Cada una de las dimensiones y subdimensiones de la
10 abordadas desde las entrevistas y encuestas.
Componente empirico emergente de la 10 para la em-

de la inteligencia colaboradores
organizacional para y analisis de
la empresa Graficas entrevistas

realizadas a los
lideres de la
organizacion.

Modernas S.A., que
permita explicar

de forma tedrica y
empirica la manera de
gestionar su inteligencia
organizacional.

presa Graficas Modernas S.A.

Fuente: Elaboracion propia.

Las fases del proyecto de investi-
gacion establecidas en la metodo-
logia presentan en sus dimensiones
una adecuada validacion para los
resultados. Estas también permiten
identificar limites tedricos y de tipo
empresarial, asi como aportes en
materia de investigacion de la 10 en
relacion con la literatura administra-
tiva y de cara al sector de artes gra-
ficas. Estos elementos se describen
a continuacion:

Validez: La metodologia emplea-
da en el proyecto de investiga-
cion brinda credibilidad en los
resultados ya que, por un lado,
la encuesta, como técnica de in-
vestigacion utilizada, fue aplica-
da a la totalidad de la poblacion
(censo). De este modo se repre-
senta al total de los colaborado-
res de Graficas Modernas S.A.,
lo que, en términos estadisticos,
representa la ausencia de un error
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muestral. Por otra parte, la entre-
vista, a pesar de estar dirigida a
un grupo especifico de los cola-
boradores (aquellos con cargo di-
rectivo o que tienen subalternos),
esta orientada hacia la obtencion
de informacion del contexto de la
gerencia. Asi, los resultados que
se derivan de esta técnica com-
plementan o nutren los consegui-
dos con la encuesta. De acuerdo
con la revision de literatura, no es
frecuente que estas dos técnicas
de investigacion sean usadas de
manera conjunta en los estudios
de diagnostico de la 10.

Limites: Esta investigacion tie-
ne limites teoricos y derivados
del tipo de empresa en la que se
realiza el estudio. Los primeros
tienen que ver con el hecho de
que en el proyecto se estudian y
analizan los aportes desde la lite-
ratura administrativa relaciona-
dos unicamente con la inteligen-
cia organizacional y no con sus
componentes vistos de manera
aislada. Esto teniendo en cuen-
ta que la 10 estd estrechamente
vinculada con otros temas admi-
nistrativos por ser una acepcion
integradora y muy amplia en tér-
minos organizacionales. Los se-
gundos se asocian con la impo-
sibilidad de generalizar de forma
directa los desarrollos, resulta-
dos y conclusiones conseguidos
en el proyecto de investigacion,

hacia otras corporaciones de ca-
racteristicas similares o al sector
empresarial como un todo. Esto,
teniendo en cuenta que la ampli-
tud del problema de investiga-
cion esta centrada en el desarro-
llo de un modelo de gestion de
la 10 disefnado, especificamente,
para la compaiiia Graficas Mo-
dernas S.A. Sin embargo, una
aplicacion indirecta, es decir, a
través de otros estudios con va-
lidez estadistica y tedrica, cuyos
disefios sean desarrollados para
tal fin, puede ser posible.

» Aportes: El proyecto de inves-

tigacion aporta a la literatura
administrativa al desarrollar un
modelo de gestion de la 10 para
una empresa (Graficas Modernas
S.A.). Ello con base en la decla-
racion de una definicion propues-
ta para la 10. Adicionalmente, de
acuerdo con el estado del arte
revisado, no hay registro de de-
sarrollos similares para una em-
presa del sector de artes graficas
de Cali (Colombia). Por ultimo,
el modelo de gestion de 10 para
la empresa en mencion represen-
ta un aporte sobre el cual el cuer-
po directivo de la organizacion
puede emprender estrategias y
planes de accion continuamente.
Esto para mejorar las capacida-
des organizacionales y condu-
cirlas hacia un plano superior,
contribuyendo asi a la obtencion
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de mejores condiciones para
avanzar en la busqueda del éxi-
to empresarial.

2. RESULTADOS

Como resultado fundamental de la
investigacion, en el presente capitu-
lo se explica la manera en que fue
desarrollado el modelo de gestion
de la io propuesto para la compaiiia
Graficas Modernas S.A. Para ello se
ha considerado necesario incorporar
los siguientes cuatro apartados:

2.1. Primer elemento para el
desarrollo del modelo de gestién
de laio

Luego de un trabajo de investiga-
cion de la literatura administrativa
se concluyd que la 10 no cuenta en
la actualidad con una definicion uni-
versalmente aceptada. Es posible en-
contrar, en efecto, multiples posicio-
nes de diversos autores que se han
dedicado al estudio de este campo.
Sin embargo, se identifica la exis-
tencia de tres grandes consideracio-
nes acerca de este concepto. La 1o se
vincula de esta manera con:

1. Una capacidad organizacional
(Akgiin, Lynn y Byrne, 2003;
Carro & Carro, 2008; Castaneda,
2004; Choo, 1999; Cubillo, 1997;
Ergetin, 2005; Glynn, 1996; Halal,
1997; Jung, 2009; Kalkan, 2005;

Kerfoot, 2003; Liao, Chang, &
Wu, 2010; Martinez, 2000; Mas
Basnuevo, 2005a, 2005b, 2006;
McMaster, 1998; Méndez, 2012;
Dibella y Nevis, 1995; Ramos,
2007; Rodriguez, 2005, 2008;
Roman & Diez, 2012; Romera,
2012; Schwaninger, 2001; Sen-
ge, 1990; Tari & Garcia, 2009;
Torres, 2002; Veryard, 2012).

2. Un proceso y un producto (De
Rozas & De Corcho, 2010; Es-
trada & Salvador, 2007; Lopez
& Correa, 2011; Nour Moham-
mad, Seyed Mohammad, & Fa-
temeh, 2011).

3. Una funcién sistémica (Guerra,
Molinillo, & Bermudez, 2009;
Moreno, 2004; Orozco, 2001;
Wilensky, 1967).

En la revision de la literatura se ha-
llaron estudios, provenientes de di-
ferentes sectores organizacionales,
en los que se define la 10 teniendo
en cuenta tanto multiples elementos
teoricos desarrollados por diversos
autores, como las particularidades
de las empresas estudiadas. Entre
los autores se destacan los trabajos
de Cubillo (1997), Mas Basnuevo
(2006), McMaster (1998), Nuiez
(2004), Orozco (2006), Senge (1990)
y Torres (2002).

Por otra parte, entre las organiza-
ciones implicadas en los trabajos, se
destacan la consultoria Biomundi,
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como centro de 10 para la industria
biofarmacéutica de Cuba (Orozco,
1999); la Universidad de los Andes
(Viloria, 2003), Cementos Mexica-
nos CEMEX (Rodriguez, 2005), el
Laboratorio Farmacéutico Oriente
(Danger & Sanchez de la Cruz, 2005),
multiples pequefias y medianas em-
presas (Valecillos & Quintero, 2007),
Electronica Arteche Hermanos S.A.,
Unién Fenosa, PriceWaterhouse-
Coopers, Siemens S.A., Grupo Tele-
fonica, Grupo Santander (Claver &
Zaragoza, 2007), varias compaiiias
metalmecanicas (Chirinos, Arévalo,
& Chirinos, 2009), corporaciones lo-
cales de la Costa Oriental del Lago
de Maracaibo (Quintero, Valecillos,
& Hernandez, 2009), organizacio-
nes del sector de 11 de Banca Movil
(Fernandez, 2011), el Hospital Uni-
versitario San Ignacio, como empre-
sa del sector de salud en Colombia
(Duque & Castro, 2012) y las alcal-
dias de la Costa Oriental de lago de
Maracaibo (Quintero, 2012).

Con todo, a pesar de la gran canti-
dad y variedad de literatura existen-
te y de las diferentes organizaciones
consideradas, no se hallaron estudios
en los que se definiera la 10 desde el
contexto de empresas del sector de
artes graficas.

Asi, a partir de los estudios anterio-
res se constata que a pesar de que
la definicion de la 10 no cuenta con

un concepto Unico por el cual se
incline la comunidad académica,
profesional y demas, su definicion
se fundamenta mayoritariamente en
asimilarla como una capacidad sis-
témica organizacional que, de forma
simultanea, se identifica como un
proceso, un producto y una funcion.
De esta manera, con base en las tres
grandes posturas identificadas, y la
revision realizada, se propone la sub-
siguiente definicion para la 10:

La io se define como la capacidad
sistémica del capital intelectual de
una organizacion para aprender de
su historia y del presente, constru-
yendo dia a dia un futuro saludable
sostenido, a través de un proceso
creativo y efectivo en la percepcion
de su entorno interno y externo, de la
creacion y gestion del conocimien-
to y de la toma de decisiones, para
garantizar una constante evolucion
adaptativa y generativa en favor de
la consecucion de la mision, los va-
lores y la vision organizacional y el
aporte al logro de una sociedad cada
vez mas inteligente.

De esta definicion se desprendio la
totalidad de la investigacion reali-
zada. Represent6 el primer elemen-
to para el desarrollo del modelo de
gestion de la 10 que fue elaborado
para la empresa Graficas Modernas
S.A. Esta definicion es novedosa
en el sentido de que realiza una in-
tegracion de las cuatro maneras de
entender la 10 (es decir, capacidad
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organizacional, proceso, producto
y una funcion sistémica). Establece
ademas un vinculo entre las organi-
zaciones inteligentes y las socieda-
des al considerar que una sociedad
llega a ser mas inteligente si en ella
se lleva a cabo una interaccion po-
sitiva entre distintas organizaciones
que permanentemente desarrollen
su 10. Esto puede verse reflejado
en unos resultados organizacionales
satisfactorios que impacten positi-
vamente el plano social.

2.2. Componentes tedricos de la io

Al ahondar en la investigacion de la
10 se encontré que algunos autores
(Danger, 2005; Huber, Nadler, Gers-
tein, & Shaw, 1998; Zeron, 2008)
sugieren la existencia de ciertas con-
diciones necesarias para generarla.
Entre estas se encuentran la cultura
de aprendizaje, la motivacion labo-
ral, el clima laboral 6ptimo, un sis-
tema de valores y de direccion co-
herente con el aprendizaje organi-
zacional, el empleo consciente de
medios para la gestion del conoci-
miento organizacional, la solucion
sistémica de problemas y la expe-
rimentaciéon con nuevos enfoques
para la obtencion de saberes nove-
dosos y provechosos.

Se identifican también otros ele-
mentos basicos relacionados con la
10. Entre estos se destacan:

» Una serie de caracteristicas en
las organizaciones con gran Io,
vinculadas particularmente con
la importancia de una adecuada
gestion del conocimiento organi-
zacional (North & Rivas, 2008).

* Aspectos comunicacionales
esenciales que toda entidad in-
teligente debe considerar en su
gestion, como la claridad, la
oportunidad, la seguridad, la va-
lidez, la adecuacion y la extensi-
bilidad (Arévalo, 2008 citado en
Gonzalez, 2012; Deagostini &
Comenzana, 2005).

* La sensacion de mejorar la in-
teligencia, conocer el perfil de
10 actual, tratar los asuntos prio-
ritarios y controlar el progreso.
Estos como principios de la 10
(Mendelson y Ziegler, 2004).

* La cognicion, la memoria, el
aprendizaje, la comunicacion, el
razonamiento y la cultura orga-
nizacional, en tanto componen-
tes fundamentales de la 10 (Chiri-
nos, Arévalo, & Chirinos, 2009).

También se encontré y estudio deta-
lladamente una amplia variedad de
propuestas de modelos tedricos de la
10 realizadas en estudios preceden-
tes. Entre estos se destacan los desa-
rrollados por Albrecht (2002), Ash-
ton y Stacey (1995), Carpio (2010),
Choo (1999), Fallas (2010), Falleta
(2008), Halal (1997), Kalkan (2005),
Lagerstam (1990), March y Olsen
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(1976), Martinet y Marti (1998), Mas
Basnuevo (2005a, 2005b), North y
Rivas (2008), Orozco (1999), Oroz-
co (2001), Rodriguez (1998), Senge
(1990) y Castafion y Solleiro (1998).

En estos estudios es frecuente que
se presenten componentes basicos
como las capacidades organizacio-
nales de aprender, crear e innovar,
vigilar, la gestion del conocimiento
organizacional, el liderazgo, la inte-
ligencia emocional colectiva, la efi-
ciencia y eficacia, el capital humano
y un perceptible interés por alcanzar
un futuro con éxito sostenido.

En la literatura se encuentran, fi-
nalmente, multiples desarrollos de
modelos de gestion de la 10 para di-
ferentes organizaciones de diversos
sectores y tamafnos. Entre estos se
destacan los realizados acerca de:

* Dos grandes compaiiias de la
ciudad de Zahedan, ubicada en
Iran (Nour Mohammad, Seyed,
& Fatemeh, 2011)

e El Ministerio de Ciencia, Tecno-
logia y Medio Ambiente (CIT-
MA) de Cuba (Mas Basnuevo,
2005b, 2006)

* Elsector textil portugués (Pinhei-
ro, Hernandez, & Raposo, 2007)

* La industria de la construccion
(Jung, 2009)

 Instituciones de educacion conti-
nua (Liao, Chang, & Wu, 2010)

» La Facultad de Ciencias Econo-
micas y Sociales de la Universi-
dad de Zulia (Valecillos & Quin-
tero, 2009)

Sin embargo, como se ha indicado
antes, no se identificaron estudios
realizados en vinculaciéon con la
actividad de desarrollar modelos de
gestion de la inteligencia organiza-
cional, en particular, para empresas
del sector de las artes graficas.

2.3. Componentes empiricos
desde el contexto empresarial
de la compaiiia Gréficas
Modernas S.A.

Como resultado del diagnoéstico de
la 10 en la empresa Graficas Moder-
nas S.A. se logré identificar una se-
rie de componentes empiricos pro-
pios de la organizacion. Estos se
ajustan a las caracteristicas y parti-
cularidades del sector de artes gra-
ficas en Colombia. De esta manera,
los principales factores empiricos
que emergieron del estudio, y que
resultaron vitales para el desarrollo
del modelo de gestion 10, fueron los
siguientes:

» Alto valor agregado en las solu-
ciones: Un aspecto que ocupa de
manera importante la atencion de
la dirigencia de la organizacion
es la forma de garantizar que los
productos de la organizacion, al
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interior del mercado de las artes
graficas, se caractericen por te-
ner un alto valor agregado en el
desarrollo del disefio estructural
y los acabados. Ello como factor
diferenciador. Ademas, en este
componente de la 10 cobra rele-
vancia la gestion de la calidad
en los servicios y las soluciones
ofrecidas.

Relaciones con otras organiza-
ciones de interés: Parte de los
factores de éxito de una empresa
como Graficas Modernas S.A.,
en este sector, se encuentra en la
posibilidad de establecer relacio-
nes interorganizacionales desde
el entorno de accion. Esto para
lograr beneficios colectivos de-
rivados de una gestion adecuada
en materia de informacion del
sector que es considerada como
valiosa (por ejemplo, las oportu-
nidades de mejora y crecimien-
to economico empresarial en el
mismo). Asi, es esencial la actua-
cion y la comunicacion perma-
nente con otras organizacionales
decisivas como la Asociacion
Colombiana de la Industria de
la Comunicacion Grafica (Andi-
graf), la Cooperativa de Impre-
sores y Papeleros de Colombia
(Coimpresores), la Camara de
Comercio, la Universidad Ice-
si, el Centro de Desarrollo Tec-
noldgico para la Industria de la
Comunicacion Grafica (Cigraf),

Desarrollo de un modelo de gestidn de la inteligencia organizacional

el Servicio Nacional de Aprendi-
zaje (Sena), entre otras.
Motivacion laboral desde los li-
deres: En el estudio se percibio
que una adecuada motivacion la-
boral incorporada dentro de la
gestion de cada lider de la or-
ganizacion puede contribuir de
manera importante a una 10 su-
perior para Graficas Modernas
S.A. De acuerdo con De Quijano
y Navarro (1998), inspirados en
Vroom (1964), la motivacion se
refiere al nivel de esfuerzo que
una persona esta dispuesta a ha-
cer para llevar a cabo un traba-
jo. Sin embargo, de acuerdo con
los planteamientos clasicos de
Maslow (1991), la motivacion
esta vinculada a una jerarquia de
necesidades basicas a satisfacer
que van desde las fisiologicas,
pasando por las de seguridad,
sociales y de estima, hasta lle-
gar a las de autorrealizacion. De
este modo, desde el plano orga-
nizacional es fundamental contar
con una gestion permanente en-
focada en el sostenimiento de la
motivacion laboral. Es necesario
gestionar adecuadamente los es-
fuerzos individuales del talento
humano con orientacion hacia el
logro de los objetivos organiza-
cionales y, en concordancia con
esto, estar atentos a las diferentes
necesidades que dan forma a la
motivacion.
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Capacitacion del talento huma-
no: Se identifico que uno de los
componentes necesarios para de-
sarrollar de manera permanente
el capital humano de la empresa
es la realizacion de una serie de
capacitaciones orientadas no so-
lo al fortalecimiento de los cono-
cimientos y las habilidades espe-
cificas de las funciones de cada
cargo, sino también a una apro-
piadaconductay convivenciacon
los demas colaboradores de la
empresa. Esto puede contribuir
a lograr un mejor clima organi-
zacional. Cobran entonces una
especial importancia institucio-
nes educativas como el Servicio
Nacional de Aprendizaje (Sena),
asi como los espacios universita-
rios de capacitacion especializa-
da y las asesorias y consultorias,
entre otras.

Sensibilizacion del personal
orientada hacia el logro empre-
sarial: Se reconoce la importan-
cia de encaminar actividades en-
focadas a concientizar y sensibi-
lizar el talento humano en rela-
cion con larelevancia de cadauna
de las funciones que desempefian.
Estas deben contribuir a fructi-
ficar el desarrollo y crecimiento
organizacional. Con esta sensibi-
lizacion se podria prevenir la apa-
ricion de inconformidades, las
cuales causan reprocesos y cos-
tos mayores a los proyectados.

Espacios de participacion: Una
dimension fundamental que es
necesario desplegar desde la alta
dirigencia de Graficas Modernas
S.A. son la generacion y la di-
versificacion de espacios de par-
ticipacion formales e informales.
Estos son importantes para que
los colaboradores puedan opinar
sobre diferentes situaciones or-
ganizacionales, expresar sin te-
mores sus ideas y pensamientos
y crear un ambiente de dialogo
enfocado hacia la resolucion y
respuesta de las situaciones or-
ganizacionales.

Mejora e innovacion tecnologi-
ca: La adquisicion de maquina-
ria 'y equipo de trabajo que esté a
la vanguardia desde el plano tec-
nologico es un prerrequisito ba-
sico dentro de la gestion interna
de Graficas Modernas S.A. Esto
contribuye, entre otras cosas, a
contar con una capacidad insta-
lada, de produccion sobresalien-
te, que responda con eficacia y
eficiencia las soluciones que de-
mandan los clientes. Esto es im-
portante también para conseguir
—mediante herramientas compu-
tacionales, programas actuales y
otros instrumentos necesarios—
resultados destacados en materia
de disefio estructural y grafico,
que incorporen el mas alto valor
agregado y la mayor calidad po-
sibles.
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» Integracion y sentido de perte-
nencia: La direccion de la or-
ganizacion requiere contemplar
una serie de comportamientos y
actividades que susciten en los
colaboradores pensar que ellos
son una parte activa y del mayor
valor para la empresa. Con esto
puede conseguir que se sientan
integrados y tengan un sentido
de pertenencia, en corresponden-
cia con sus propdsitos y visio-
nes individuales.

Los anteriores elementos, que confi-
guran las particularidades organiza-
cionales de Graficas Modernas S.A.,
son esenciales dentro del marco de
estudio de la 10. Estos, por supuesto,
son también de necesaria considera-
cion para el desarrollo de un modelo
de gestion de la1o en vinculacion con
esta empresa.

2.4. Modelo de gestion de la
io para la compaiia Gréficas
Modernas S.A.

Como resultado de la determinacion
de los principales factores tedricos
que posibilitan la gestion y medi-
cion de la 10, que condujeron a la
realizacion del diagnoéstico de la 10
en la empresa Graficas Modernas
S.A. y, posteriormente, a la identi-
ficacion de los principales factores
empiricos que emergieron de esta
empresa de estudio, se procedio al

desarrollo del modelo de gestion de
la 10 para esta compaiiia.

Se propone un modelo de gestion
de la 10 que consta de las siguientes
dimensiones y subdimensiones:

* Las disciplinas planteadas por
Senge (1990): Dominio personal,
modelos mentales, visidbn com-
partida, aprendizaje en equipo y
pensamiento sistémico.

* Las dimensiones consideradas
por Albrecht (2002, 2003): La
vision estratégica, el apetito por
el cambio, corazén, alineacion y
congruencia y presion por el de-
sempefio.

* La inteligencia emocional co-
lectiva: Trabajo en equipos, ca-
pacidad de responder y resolver
problemas, gestion del conoci-
miento organizacional y la capa-
cidad de aprender e innovar co-
mo subdimensiones de esta.

» Lacreaciony gestion del conoci-
miento organizacional: Aprendi-
zaje y memoria organizacional,
gestion de la comunicacion y de
la informacion como subdimen-
siones.

También se consideran la capacidad
de aprender y crear/innovar, la ac-
cion de la organizacion (capacidad
de resolver problemas o eficiencia,
capacidad de responder o eficacia),
percepcion del entorno interno y ex-
terno (procesos y productos, colabo-
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radores, cultura y clima organizacio-
nal, mercados, competidores, provee-
dores, gobierno, situacion economi-
cay social, medio ambiente, cultura
del pais y red organizacional), toma
de decisiones (adaptativas, genera-
tivas), desempefio organizacional y
resultados innovadores (financiero,
comercial y en el servicio al cliente,
procesos internos, aprendizaje y cre-
cimiento organizacional), sensibili-

zacion del personal; motivacion la-
boral desde los lideres, espacios de
participacion, y mejora e innovacion
tecnologica. Otros elementos, que
por su elevada importancia fueron
incorporados también en el mode-
lo de gestion fueron los valores, la
misioén y vision organizacional, asi
como las declaraciones de direccion
y el alto valor agregado en las solu-
ciones (ver figura 1).

Figura 1. Modelo de gestion de la io desarrollado para la empresa Graficas

Modernas S.A.-
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con la ilustracion ante-
rior, para lograr desarrollar conti-
nuamente la 10 en Graficas Moder-
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nas S.A., es necesario, en primer
lugar, emprender un analisis pro-
fundo en el que el capital intelectual

Universidad & Empresa, Bogotd (Colombia) 1/129): 63-91 juliodiciembre 2015
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perciba —desde el nivel individual
hasta el interorganizacional— el en-
torno en sus dos dimensiones:

1. Interna: Desde el nivel indivi-
dual, grupal y organizacional de
la empresa, estudiando variables
como los procesos, productos,
colaboradores, clima y cultura.

2. Externa: Desde el nivel organi-
zacional e interorganizacional de
la empresa, indagando sobre los
clientes,mercados,competidores,
proveedores,elambientepolitico,
la economia, el medio ambiente,
el componente social y cultural
y las demas variables exdgenas.

Este proceso, correspondiente a la
primera dimension del modelo (ver
figura 1), y que mide la capacidad de
vigilar e interpretar el entorno, de-
riva en la obtencién de datos, infor-
macion y conocimientos fundamen-
tales. Estos son utiles como entrada
a la creacion y gestion del conoci-
miento organizacional (la tercera
dimension del modelo).

En este estudio el capital intelectual
es entendido, en linea con lo suge-
rido por Jung (2009), como los re-
cursos o activos tangibles e intangi-
bles dentro de una organizacion que
pueden contribuir a la 10. Estos se
dividen en tres tipos de capital: hu-
mano (cH), organizacional (co) y re-
lacional (cr). El primero se refiere al

talento humano dentro de una orga-
nizacion que puede ser desplegado
para adquirir y aplicar conocimien-
to para desempenarse, responder o
controlar el trabajo designado con
los activos organizacionales dispo-
nibles. El segundo esta asociado con
los activos disponibles, excluyendo
el cH, para dar soporte a la realiza-
cion de actividades organizaciona-
les. El tercero, el capital relacional,
combina el cH y co para realizar una
actividad organizacional especifica
como, por ejemplo, cuando el dise-
flador industrial de Graficas Moder-
nas S.A. realiza una propuesta de un
empaque para un cliente particular,
en donde se requiere un capital hu-
mano (el personal) y un capital or-
ganizacional (la computadora, soft-
ware 'y el plotter de corte).

En Graficas Modernas S.A. la per-
cepcion del entorno se logra median-
te una gama de actividades organiza-
cionales, entre las cuales se pueden
mencionar ferias nacionales e inter-
nacionales, seminarios, congresos de
artes graficas, Internet, revistas y li-
bros especializados, encuestas de sa-
tisfaccion del cliente, los puntos de
venta. Esto, ademas de vinculos con
Andigraf y otras entidades adjuntas
a la red organizacional de Graficas
Modernas S.A., como las universi-
dades, el gobierno, las actividades
de planeacion estratégica y los con-
venios empresariales para el cuida-
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do del medio ambiente, entre otros.
Mientras, internamente es esencial
monitorear cada uno de los procesos,
productos, las actividades y el com-
portamiento de los colaboradores,
el ambiente laboral y la cultura de
la organizacion, de modo que se fa-
vorezca el aprendizaje, la creacion y
la gestion del conocimiento organi-
zacional para la obtencion de resul-
tados empresariales sobresalientes.

Como producto del proceso de la
percepcion del entorno interno y
externo, se obtienen valiosos datos,
informaciones y saberes que repre-
sentan las principales entradas para
la creacion y gestion del conoci-
miento organizacional. Sin embar-
g0, otro componente o dimension
de la 10, de vital importancia para
impulsar la creacion y gestion del
conocimiento organizacional, es el
desarrollo permanente de la capaci-
dad de aprender y crear ¢ innovar.
Esto a lo largo y ancho de la orga-
nizacion (la segunda dimension del
modelo de gestion). La capacidad
de aprender se desarrolla encami-
nando actividades organizacionales
que posibiliten la experimentacion
como /) un modo de aprender, 2) el
aprendizaje de los clientes internos
y externos, 3) el aprendizaje de los
procesos y productos que se realizan
diariamente, 4) el aprendizaje junto
a los demas colaboradores y 3) inci-
tar a la socializacion y rapida asimi-

lacion de informacion, destrezas y
conocimientos que luego se eviden-
cien en cambios positivos a nivel
individual, grupal y organizacional.

Por su parte, la capacidad de crear
e innovar se madura estimulando a
los colaboradores —via capacita-
cioén y entrenamiento o mediante una
base de ideas creativas— hacia un
pensamiento original. Se trata de lo-
grar producir nuevas y prometedoras
ideas de solucion alos problemas, asi
como de involucrar la mejora con-
tinua, la creatividad y la innovacion
en las actividades relativas a los pro-
cesos, productos, servicios, provee-
dores y clientes internos y externos.

Una vez obtenidos los datos, la in-
formacion y los conocimientos de-
rivados de la percepcion del entorno
interno y externo (primera dimen-
sion), y mediante el desarrollo de las
capacidades de aprender y crear/in-
novar (segunda dimension), se gesta
el proceso de creacion y gestion del
conocimiento organizacional (terce-
ra dimension). Esto tltimo se refie-
re a la manera en que la empresa se
encarga de producir y administrar
el saber organizacional, como base
para la toma de decisiones. Es fun-
damental considerar la existencia de
conocimientos tacitos y explicitos,
asi como identificar y gestionar cua-
tro patrones basicos alrededor de es-
tos dos tipos de conocimientos para
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poder crear nuevos saberes (Nonaka
& Takeuchi, 2000): /) socializacion
(paso de conocimiento tacito a taci-
to), 2) combinacion (de explicito a
explicito), 3) exteriorizacion (de ta-
cito a explicito) y 4) interiorizacion
(de explicito a tacito).

De acuerdo con Nonaka y Takeuchi
(2000), el conocimiento tacito se re-
fiere a aquel que estd interiorizado
en cada una de las personas, es dificil
de formalizar y representa el punto
de partida para la innovacion. El co-
nocimiento explicito, por su parte,
es aquel que puede ser compartido
y comunicado facilmente mediante
distintos medios comunicacionales.
De estamanera, segtin los autores, en
efecto, la generacion de conoci-
miento organizacional sigue la si-
guiente espiral del conocimiento:

1. Socializacion (de tacito a tacito):
Se refiere al conocimiento tacito
que se comparte directamente de
una persona a otra, conseguido
mediante la observacion, imi-
tacion y la practica continua, es
decir, justamente cuando se so-
cializa el conocimiento. No obs-
tante, la socializacion es una ma-
nera muy limitada de creacion de
conocimiento, porque no se con-
sigue una perspectiva sistemati-
ca del mismo y, dado que no se
vuelve explicito, la compaiiia en
general no lo puede aprovechar
(ver numeral 2.1 en la figura 1).

2. Exteriorizacion (de tacito a ex-
plicito): Se presenta cuando se
logra expresar por medios for-
males el conocimiento tacito, es
decir, logrando que este sea ex-
plicito y, por lo tanto, divulgable
a otras personas de la organiza-
cion. Esto se da, por ejemplo,
cuando el presidente ejecutivo
de Graficas Modernas S.A. pre-
para un informe gerencial en el
que sintetiza la informacion de
las distintas areas e introduce un
nuevo enfoque gerencial. Este lo
hace segun su conocimiento taci-
to, el cual ha adquirido mediante
una amplia experiencia en el sec-
tor de las artes graficas (ver nu-
meral 2.2 en la figura 1).

3. Combinacion (de explicito a ex-
plicito): Sedacuandounao varias
personas combinan partes discre-
tas de conocimiento explicito en
otro completamente nuevo. Por
ejemplo, cuando el presidente
ejecutivo de Graficas Modernas
S.A. documenta formalmente el
informe gerencial y lo traduce,
por ejemplo, en procesos, manua-
les, instructivos, etc., dandole asi
forma a un producto organiza-
cional que es publico y util para
los demas colaboradores (ver nu-
meral 2.3 en la figura 1).

4. Interiorizacion (de explicito a ta-
cito): Unavez se comparte el nue-
vo conocimiento explicito, pro-
ducto de la exteriorizacion y la
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subsiguiente combinacion, los
demas colaboradores comienzan
a asimilarlo y a utilizarlo para
ampliar y reformular el propio
conocimiento tacito de cada uno.
En otras palabras, el conocimien-
to explicito, al ser introducido en
la base de saberes de las perso-
nas, se convierte en tacito (ver
numeral 2.5 en la figura 1).

El nuevo conocimiento tacito inicia
por segunda vez la espiral, aunque
en un nivel mas alto dado el incre-
mento previo en la base de conoci-
mientos organizacionales (por esto
se considera la analogia con un espi-
ral ascendente). De esta manera, de
nuevo se trasmite informalmente a
otros colaboradores (socializacion)
se exterioriza y combina el nuevo
saber emergente adquirido y, luego,
se interioriza en los colaboradores.
Asi sucede de manera sucesiva, tal
como se presenta en el modelo pro-
puesto.

Una vez se haya creado el conoci-
miento organizacional, este se con-
vierte en la base para dar inicio
al proceso de toma de decisiones
(cuarta dimension). De acuerdo con
Senge (1990), una organizacion in-
teligente aprende y continuamente
expande su capacidad para crear
su futuro. Es evidente que no basta
con sobrevivir mediante un apren-
dizaje meramente adaptativo, sino

que también es necesario vincular-
lo con un aprendizaje de tipo gene-
rativo. Por lo anterior se propone
que el proceso de toma de decisio-
nes de la direccion de Graficas Mo-
dernas S.A. derive en decisiones de
naturaleza tanto adaptativa como
generativa. Las primeras se asocian
con la capacidad de acomodarse o
ajustarse a los cambios o altibajos
del entorno dinamico, las segundas,
con decisiones que repercuten en la
generacion, produccion o creacion
de servicios, productos y procesos
que alteren el entorno para bien de
la organizacion.

Asi, durante la toma de decisiones
se deben sopesar las ventajas y las
desventajas de las diferentes alter-
nativas y escenarios para la reso-
lucion de problemas y de las even-
tuales situaciones organizacionales
que sea necesario enfrentar. Esto,
de acuerdo con Choo (1999), para
que los resultados adaptativos y ge-
nerativos resultantes sean los mas
convenientes para la empresa, no
solamente en términos de desempe-
flo organizacional, sino también en
su proceso evolutivo en cuanto tal.

De esta manera, en linea con lo plan-
teado por North y Rivas (2008), las
decisiones generativas y adaptativas
que se tomen desde la direccion de
Graficas Modernas S.A. podran ge-
nerar una serie de acciones organi-
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zacionales (quinta dimension) que
mediran, entre otras cosas, las capa-
cidades empresariales de responder
con eficacia y resolver con eficien-
cia los problemas organizacionales.
En concordancia también con estos
autores, la capacidad de respuesta ha
de manifestarse ante variables como
las nuevas tendencias del mercado,
las ofertas de la competencia, la
consulta de los clientes con rapidez
y precision, la introduccion de nue-
vas funcionalidades o nuevos pro-
ductos y servicios, la aparicion de
nuevos procesos, las inquietudes de
los colaboradores y la formalizacion
del conocimiento adquirido con los
proveedores.

La capacidad de resolver proble-
mas, por su parte, se despliega en
lo relativo a los nuevos mercados,
de manera conjunta con los compe-
tidores, anticipandose para resol-
ver problemas y necesidades de los
clientes. Se trata de poder resolver-
los, dentro de un plazo adecuado y
de manera efectiva y eficiente. Se
despliega también en los procesos,
los colaboradores y la cooperacion
de forma abierta y dindmica con los
proveedores.

Finalmente, las acciones organiza-
cionales ejecutadas desde Graficas
Modernas S.A. han de traducirse
en unos resultados innovadores vy,
luego, en un desempefio organiza-

cional sobresaliente. Esto de acuer-
do con lo planteado a nivel tedrico
por Kalkan (2005). Por consiguien-
te se hace necesario que la accion
organizacional devenga en unos
resultados innovadores y el desem-
pefio organizacional satisfactorios
(sexta dimension). Ello en materia
de resultados financieros y comer-
ciales, de crecimiento respecto a
aflos anteriores, frente a las metas
presupuestales y al desempefio pro-
medio del mercado.

Adicionalmente, la gestion de las
necesidades del cliente en la etapa
de preventa, venta y posventa ha
de estar en unos niveles que genere
una alta satisfaccion. Los procesos
internos deben procurar el control
y aseguramiento de la calidad, asi
como la mejora e innovacion en lo
relativo al servicio al cliente, la efi-
ciencia y la eficacia. Es necesario
también que se presente un apren-
dizaje y crecimiento organizacional
favorable en materia de tecnologia,
clima laboral y desarrollo del talen-
to humano. Esto en coherencia con
la declaracion de los valores, la mi-
sion y la vision de empresa.

Todo ello sigue una espiral de 10 que
nunca deja de moverse y ampliar-
se. Esto representando en si misma
una actuacion generativa y adaptati-
vapermanente, la cual tiene en cuen-
ta que actividades como el apren-
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dizaje, la creatividad y efectividad
en la percepcion del entorno y en la
creacion y gestion del conocimiento
siempre se deben ajustar y afinar a
través del tiempo. Gracias a esto se
hace posible lograr, mediante accio-
nes organizacionales sometidas pre-
viamente a un proceso inteligente
de toma de decisiones, una contante
reinvencion de la empresa. Ello de
cara a unos resultados innovadores
y sobresalientes, con alto valor agre-
gado en los productos y un desem-
pefio organizacional exitoso sosteni-
do. Esta es una cualidad esencial de
una empresa con elevada 10.

2.5. Caracteristicas esenciales
del modelo de gestién de la io
propuesto

Las principales caracteristicas del
modelo de gestion 1o desarrollado en
el marco de esta investigacion son:

* Esun modelo de gestion dinami-
co, fundamentado en una espiral
de la 10 que representa la impor-
tancia de involucrar en el interior
de la organizacion una actuacion
adaptativa frente a los cambios
provenientes del entorno. Este
también insiste en la necesidad
de participar como un organis-
mo promotor de acciones que
generen cambios positivos en el
medio en que esta se desempe-
fa, lo que permite garantizar una

evolucion organizacional perma-
nente de cara a la sostenibilidad
en el futuro.

Considera una serie de capaci-
dades y dimensiones, entradas,
procesos y salidas, que permiten
modelar acciones organizaciona-
les. Estas coadyuvan al avance
hacia el logro de una organiza-
cion con 10 superior. Ello se con-
templa en afinidad con el logro
de la mision, la vision, los valo-
res y el éxito empresarial a tra-
vés del tiempo. El modelo aporta
a la funcion capital de Graficas
Modernas S.A. de desarrollarse
y prosperar como un sistema or-
ganizacional dinamico.
Reconoce las particularidades
del contexto empresarial actual
para mejorar la 10 de Graficas
Modernas S.A. Invita a consi-
derar aspectos como las capaci-
taciones en el componente hu-
mano y técnico, la motivacion
laboral desde los lideres, la sen-
sibilizacion del personal orienta-
da al logro empresarial, la con-
veniencia de suscitar espacios de
participacion, mejora € innova-
cion tecnologica y de desarrollar
la creatividad, la integracion y el
sentido de pertenencia.
Identifica grupos de interés del
sector de artes graficas considera-
das hoy como instituciones clave,
entidades relevantes e influyentes
para el crecimiento empresarial
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de Graficas Modernas S.A. Entre
ellas se destacan Andigraf, la Ca-
mara de Comercio, el CIGRAF,
la Universidad Icesi, el Sena,
Coimpresores, el Gobierno de
Colombia y la Direccion de Im-
puestos y Aduanas Nacionales
de Colombia (DiaN). Ademas, se
esquematiza la incorporacion de
nuevas entidades y grupos de in-
terés que permitan solidificar y
madurar una completa red orga-
nizacional en constante comuni-
cacion e interaccion sistémica.
Esto para lograr la materializa-
cion de beneficios colectivos su-
periores para la empresa Graficas
Modernas S.A.

* Expresa los diferentes ambitos
por los cuales se realiza la vi-
gilancia del entorno externo a
la organizacion: cultural, eco-
némico y social, los mercados,
los competidores, los proveedo-
res, las politicas de gobierno, el
medio ambiente y la cultura del
pais.

* Representa un paradigma en el
que las capacidades organizacio-
nales de aprender, crear/innovar,
vigilar e interpretar el entorno
interno y externo, desde el ca-
pital intelectual, configuran los
principales catalizadores del ni-
cleo (es decir, la creacion y ges-
tion del conocimiento organiza-
cional) del modelo de gestion de
la 10.

» El alto valor agregado aparece
como un elemento que se des-
plaza en todas las dimensiones,
procesos, productos y la red or-
ganizacional del modelo de ges-
tion de la 10. Esto debido a que
es precisamente este factor el
que hace de Graficas Modernas
S.A. una empresa reconocida y
diferente a las demas dentro de
su sector de actividad.

CONCLUSIONES

Como resultado de la investigacion
realizada en el interior de la litera-
tura administrativa, en primer lugar,
no fue posible verificar la existencia
una definicion universalmente acep-
tada de la 10 (un tema de estudio
que en si mismo es muy amplio), ni
desde la academia ni desde el sec-
tor empresarial. Esta, sin embargo,
se ha identificado como un proceso,
un producto, una funcion del siste-
ma organizacional y una capacidad
organizacional que es posible desa-
rrollar constantemente.

Con base en estos elementos y la
consideracion de numerosos estu-
dios relativos al tema es posible
comprender la 10 como la capaci-
dad organizacional de una entidad
para percibir el entorno interno y
externo que la rodea y tomar las
decisiones mas adecuadas posibles.
Esto a través de un procesamiento
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minucioso de la informacion y el
conocimiento. Con ello se generan
nuevos flujos de estos elementos y
de capacidades de aprendizaje en
un nivel superior, los cuales se en-
focan hacia el sostenimiento y de-
sarrollo exitoso de la organizacion
en el tiempo.

Teniendo en cuenta que no fue po-
sible identificar publicaciones en
materia administrativa que propu-
sieran modelos de gestion de la 10
particulares para empresas del sec-
tor de las artes graficas en Colom-
bia, el modelo de gestion de la 10
desarrollado para Graficas Moder-
nas S.A. representa, en si mismo,
un aporte a la academia y al ambito
organizacional. En este sentido, el
presente trabajo hace un aporte teo6-
rico-empirico encaminado hacia la
mejora de la1oy es util a la busque-
da del éxito organizacional de una
compaifiia perteneciente a un sector
empresarial relativamente poco ex-
plorado en este campo.

Como resultado de la identificacion
de los principales factores teoricos
que posibilitan la gestion y valo-
racion de la 10, la realizacion del
diagnoéstico de esta variable en la
empresa Graficas Modernas S.A. y
el establecimiento de los principa-
les factores empiricos que emergie-
ron de la organizacion se desarrollo
un modelo de gestion de la 10. Este

representa un paradigma organiza-
cional util para mejorar dia a dia en
dicho aspecto. Este modelo consta
de los siguientes componentes: las
disciplinas de Senge (1990), las di-
mensiones planteadas por Albrecht
(2002), la inteligencia emocional
colectiva, la creacion y gestion del
conocimiento organizacional, la ca-
pacidad de aprender y crear/innovar,
la accion de la organizacion, la per-
cepcion del entorno interno/externo,
la toma de decisiones adaptativas y
generativas, el desempefio organiza-
cional y los resultados innovadores,
la sensibilizacion del personal, la
integracion y el sentido de pertenen-
cia, la motivacion laboral desde los
lideres, la consideracion de la red
organizacional, los espacios de par-
ticipacion, los aspectos comunica-
cionales, la capacitacion conductual
y funcional, la mejora e innovacion
tecnoldgica, los valores, mision y
vision organizacional y el alto valor
agregado en las soluciones.

Finalmente, hay varias maneras en
que se puede desarrollar la 10 en la
empresa Graficas Modernas S.A.
Estas son /) realizar mayor capaci-
tacion en el componente humano y
técnico, 2) fortalecer con mas inten-
sidad la motivacion laboral desde
los lideres, 3) trabajar mas en la sen-
sibilizacion del personal, 4) general
un programa de sugerencias/reco-
mendaciones de mejora desde los
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colaboradores, 5) hacer de la empre-
sa un espacio mas participativo, ge-
nerando mas ambientes para hacer
que todos puedan realizar sugeren-
cias, 6) mejora tecnologica, 7) desa-
rrollar la creatividad en las activida-
des de cada colaborador, &) tener en
cuenta la capacidad instalada para
la toma de decisiones relacionadas
con trabajos de clientes y 9) gene-
rar una mayor integracion y sentido
de pertenencia hacia la empresa.
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