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INTRODUCQON

El desarrollo de la humanidad ha estado marcado por hitos generados de acuerdo a
detonantes tecnoldgicos: la rueda, la imprenta, la maquina de vapor, la informatica; que a

su vez han producid o grandes cambios sociales, traducidos en modelos de desarrollo
econoémico , especificos en cada época. Sea valido si definimos época, como el tiempo que

transcurre entre los hitos y cambios generados por nuevos modelos empresariales.

Las Ultimas décadas han sido testigos de grandes transformaciones a nivel internacional en
disimiles &mbitos ; c ambios de paradigmas enla esfera econdmica , social, cultural, asi como,

en el campo cientifico -técnico. Tal es la rapidez con que se producen tales cambios , avances
e innovaciones, que resulta en ocasiones dificil la utilizacion de términos caracterizadores de
las nuevas tecnologias, evidencia ello de la necesidad de introducir en nuestras empresas,

los conceptos de innovacién y tecnologia, también como la filosofia que los integra: Gestion

de la Tecnologia y la Innovacion

En nue stros tiempos otro factor que acompafia la reflexion anterior, es el fenédmeno de la
globalizacion, que esta obligando a gestionar la innovacién tecnoldgica desde nuevas
perspectivas.  Ello significa que la organizacion, empresa 0 nhegocio, debe ser capaz de
disefiar y utilizar eficazmente estrategias especializadas, basadas en el conocimiento de un

conjunto de instrumentos para la gestién de los recursos tecnolédgicos, conocer con la mayor

exactitud posible cuales son los avances cientificos -técnicos y tipos de  innovaciones que se

generan continuamente, para lograr posicionarse de la mejor manera, mediante la

incorporacion de nuevas tecnologias a sus productos y procesos, en la busqueda de la
competitividad.
La gestion de la innovacion se ha convertido en un fac tor relevante en el mundo de los

negocios, fundamentalmente en el ambito de aquellas organizaciones, que se encuentran
inmersas en la economia del conocimiento ( knowledge -driven economy ). Frecuentemente,
las pequefias y medianas empresas ( PYME) se sienten desconcertadas cuando se hace
referencia a la innovacién. La mayoria piensa que deben modificar la forma de gestionar su

negocio y que su organizacién no es Optima, para competir en los mercados actuales. En
particular, se hacen preguntas tales como: ¢Pued e cualquiera innovar 0 ese proceso esta
reservado sélo para unos pocos?, ¢ Qué se necesita para gestionar el cambio?, ¢ Qué técnicas

0 métodos son necesarios para enfrentar el desafio tecnoldgico del mundo de hoy?, ¢Qué

resultados se logran y a qué costo?, e tc.
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El hecho de que la  Gestion de la Tecnologia y la Innovacion (GTI) esté vinculada a un
entorno cambiante, ofrece continuamente nuevos retos a las empresas , obligando tanto a la
renovacion y ampliacién de la gama de productos, servicios y/o procesos pro ductivos, como

a realizar cambios estructurales y funcionales en las mismas. Su gestiéon se desarrolla
paralelamente a los desafios continuos que enfrentan estas, debido al aumento del costo y

de la complejidad de la tecnologia, supuesto que nos permitira p lantear el problema
cientifico como la inexistencia de herramientas en el sector hotelero que permitan la
evaluacion de la Gestion de la Tecnologia y la Innovacién, a partir de la integraciéon de sus
funciones, para el mejoramiento continuo de los procesos y la proyeccién hacia un estado de

futuro deseado donde se maximice la GTI.

Para justificar el problema se plantea: el exitoso desarrollo de los procesos tecnoldgicos,
necesarios para mantener un flujo constante de nuevos productos y/o servicios al mercado,

con la calidad que se exige y la capacidad de innovacién, en el caso especifico del hotel Sol

Palmeras como objeto de estudio , constituyen requerimientos para lograr una Optima
Gestion de la Tecnologia y la Innovacion, cuestibn que en gran medida depende de la
inexistencia de herramientas que integren las funciones para gestionar la tecnologia y la
innovacion, con la posibilidad de medir y evaluar , para poder gestionar adecuadamente los

procesos esenciales en la actividad hotelera

En corresponde ncia con los aspectos sefialados anteriormente se plantea como hipotesis de
la investigacion, la siguiente:  si se logra evaluar el estado actual de la GTI en el hotel Sol
Palmeras, a partir de las funciones de la Gestion de Tecnologia y la Innovacion, se podra
desarrollar un programa de mejoras para alcanzar un nuevo estadio, predeterminado por un

patrén 6ptimo de GTI.

La hipétesis quedara validada si los medi dores o variables desarrollad as, a partir de las
funciones de la GTI, y herramientas aplicadas, logran evaluar certeramente el estado actual
de la GTI, contribuyendo posteriormente al desarrollo de un programa de mejora s para

transitar a un estadio superior.

Las variables que se definen una vez planteado el problema e hip6tesis son las siguientes:

Variable dependiente: indicador sintético del nivel de Gestion de la Tecnologia y la
Innovacién hotelera.

Variables independientes: las catorce variables o medidores que representan las

funciones de la GTI.
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Una vez definido el problema cientifico y la hipétesis, el objeto de estudio tedrico se
centra en el contenido de la GTI, sus funciones y aplicacion en la industria turistica,
especificamente en los procesos hoteleros. Como objeto del estudio practico fue tomado
el Hotel Sol Palmeras, en el cual se propone aplicar el Modelo elaborado para la evaluacién y

mejora de la GTI.

En correspondencia con la hipotesis de investigaciéon planteada, el objetivo general de la
investigacion consiste en: elaborar y aplicar un Modelo y procedimiento para evaluar la
Gestion de la Tecnologia y la Innovacion en el Hotel Sol Palmeras y proponer un programa

de mejoras, para alcanzar el estado 6ptimo que se requiere en época de competitividad.

Este objetivo general fue desglosado enlos objetivos especificos siguientes:

1. Crear un marco teorico-referencial acerca de la Gestién de la Tecnologia y la Innovacion.

2. Crear un Modelo de evaluacién y mejora de la GTl que permita proyectar la organizacién
a un estado 6ptimo deseado.

3. Elaborar un patrén 6ptimo de GTI, conformado por medidores de las funciones de la GTI
con caracter gptimo.

4. Elaborar un procedimiento para la evaluacion del estado actual de la Gestion de la
Tecnologia y la Innovaciéon en la entidad objeto de estudio practico, conformado por un
conjunto de variables que representan las funciones de la GTI. Para hacer la evaluacion
se desea elaborar el software fiEvaluacion y mejora de la GTIo.

5. Evaluar el nivel de la GTI en el hotel Sol palmeras y proponer un Programa de Mejoras

en correspondencia con los resultados obtenidos en la evaluacion.

La aportacidén cientifica de la investigacion radica en:

V La descripcién de un  enfoque conceptual necesario sobre la relevancia de la GTI y la
integracion de sus funciones

V La creacion de un  Modelo y procedimiento para la evaluacion y mejora de la GTI en un
ambito hotelero, teniendo en cuenta la relacién de las funciones de la Gestion de la

Tecnologiayla Innovacion.

Se incluye un glosario de términos, para facilitar la lectura y comprension de la

investigacion.

Para dar cumplimiento al objetivo general y objetivos especificos planteados, el proceso de
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investigacion se desarrollé en las siguientes fases:

1. Buasqueda de Informacion.

2. Identificacion y caracterizacion de la situacio n problémica. Disefio general de la
investigacion.

3. Revision y andlisis de la literatura especializada y otras fuentes de consulta sobre

enfoques y tendencias actuales relacionadas con la GTI, a escala internacional y su

estado en Cuba, especificamente en | a actividad hotelera.  Elaboracién del marco teérico
referencial.

4. Elaboracién de un  Modelo y procedimiento de evaluacion y mejora de la GTI , que lleva
implicito la creacién de un procedimiento de evaluacion, validando las variables que

representan las  funciones de la GTI.
5. Aplicacion del modelo y procedimiento , obtencion y andlisis de los resultados para

proponer un programa de mejoras.

Las exigencias competitivas actuales, partiendo de que la innovacién tecnolégica y su
gestion estan estrechamente relacionados con el concepto de competitividad empresarial,
han forzado a las organizaciones a adoptar estrategias corporativas, donde juegan un rol
importante la estrategia tecnoldgica y el énfasis en los procesos innovadores como via de la

mejora sistema tica en cuanto a:

V Obtener una elevada calidad en la prestacion de los servicios.

V Lograr la adecuada variedad en la cartera de productos y/o servicios que ofrece la
organizacion, de manera que resulte n mas atrac tivo s, permita satisfacer las necesidades
siempre crecientes y superar las expectativas de los clientes , explotando al méximo los
procesos de innova cioén, afiadi endo valor a los productos y/o servicios.

V  Mantener un estrecho vinculo con clientes, competidores y proveedores, para conocer las
nuevas nece sidades del mercado, como forma de retroalimentacion y ademas, para tener

conocimiento de los  nuevos productos y/o servicios lanzados por los competidores.

En el entorno existente, las empresas estdn obligadas entre otras cosas a desarrollar
sistemas de informacion (la transmision del conocimiento individual a colectivo) y
capacidades tecnoldgicas acordes con los nuevos desafios. De ahi la importancia de los
procesos de innovacion, que tienen como objetivo explotar las oportunidades que ofrecen los
cambio s y fomentar una cultura innovadora, que permita a la empresa ser capaz de

adaptarse a las nuevas situaciones y exigencias de los mercados en que compite. La actitud
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creadora es una forma de actuacién, que brinda la oportunidad de desarrollar valores y
actitudes, impulsa las nuevas ideas y cambios implicando mejoras en la eficiencia de la
organizacion.

En las tendencias actuales el concepto de competitividad ocupa un lugar de privilegio en los

debates sobre la capacidad de las empresas. En el ambito del tur ismo, tiene una especial
trascendencia al tratarse de un sector muy dindmico. Constantemente se elevan las
necesidades y exigencias de la humanidad, y ante un mundo de muy fuerte y agresiva
competencia, se hace necesario la innovacién permanente, partiendo gue el estado natural
es el cambio, no la estabilidad, de otra forma la empresa no sobrevive, marcando asi la
diferencia para el éxito. El seguimiento paralelo a la gestion y control integral de la empresa,

del desarrollo de acciones innovadoras, unido ta mbién al uso debido de las tecnologias en
cada uno de los procesos que se desarrollan en las instalaciones turisticas, es de gran
inmediatez, para estar a tono con un mundo empresarial que avanza cada vez a mayor
velocidad. Por tanto, en el desarrollo de | a actividad turistica, la GTI es de vital importancia

y tiempo es que sea este el pensamiento de nuestros empresarios, gestores y todos aquellos

implicados en el éxito del desarrollo del turismo en nuestro pais

Por tanto, la presente investigacion se re aliza con la finalidad de elaborar un Modelo para la
evaluacién y mejora de la GTI. El Modelo esta soportado sobre la base tedrica que se expone
en el Marco tedrico -referencial de la investigacion, el cual se centra en la vitalidad de la GTI ,
sus funciones , coherentemente integradas y la necesidad de lograr una 6ptima gestiéon en

los entornos altamente competitivos, donde se desarrolla la actividad hotel era. Quedando
claramente definidos su s objetivos y acciones , el modelo pretende dar resultado al problema
cientifico planteado, el mismo esta estructuralmente conformado y cumple con una serie de

requisitos.

El Modelo de gestién y mejora de la GTI integra la evaluacién del estado actual de la GTI en
la entidad, en relacién con el entorno, utilizando un grupo de variables que representan las

funciones de la GTI, para establecer cuan cerca o lejos esta de un patron predeterminado de
Optima GTI, entonces, se propone un programa de mejoras para el des arrollo de la GTI,

logrando la medicion y control sistematica de los procesos tecnolégicos y de innovacion.

Como parte de este modelo se crea un patrén 6ptimo de GTI conformado por los medidores
del nivel GTI de caracter Optimo, con los que debe contar u na entidad hotelera, en un
desarrollo exitoso de su GTI, y debido a la posibilidad de variar en la situacién actual de
Gestion de la  Tecnologia y la  Innovacion en la entidad, estas conforman las variables para

evaluar el nivel de la GTI.
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Se presenta a continuacién una descripcién de las etapas del procedimiento de evaluacién

del estado actual de la GTI propuesto.

Primera Etapa

Evaluaciéon del Estado Actual de la GTI en la organizacién

Se concibe a partir de la evaluacion ( Evaluar) de la GTI en su estado actual. El objetivo
propuesto en esta etapa inicial es obtener una valoracion del comportamiento de la Gestién

de la Tecnologia y la Innovacién, basado en la integracién de sus funciones, de ahi que las

variables de caracter  dptimo (Optimizar) utilizadas respondan a la medicion integrada del
Inventario Tecnoldgico (IT), el Enriquecimiento Tecnoldgico (ET) y el Manejo y Proteccion de
la Propiedad Intelectual (MP), teniendo como condicién necesaria la vigilancia de los
entornos altamente competitivos que caracterizan a la empresa de estos tiempos. Logrando

integra r las seis funciones de la GTI.

Para la evaluacion se generan una serie de variables a medir, con la fortaleza de evaluar la
GTI de manera 6ptima. Con la participacion de un grupo de expertos se validan y se les
presenta a un grupo evaluador en la entidad objeto de estudio, para su medicién. Para ello

se aplican un conjunto de herramientas que fundamentan la validez, confiabilidad y peso de

las variables .

Segunda_Etapa

Andlisis de resultados

La finalidad de la presente etapa radica en el andlisis de los resultados de la evaluacion
anterior y su comparacion con el patron de o6ptimo de Gestion de la Tecnologia y la
Innovacion. Se conformd para ello un indice sintético, TIH: indice del nivel de Gestiéon de la

Tecnologia y la Innovacién hotelera.

Tercera Etapa
Propuesta de un Programa de mejoras

Se propone un programa de mejoras a realizar por la entidad, basadas en la s deficiencias o
problemas detectados, que al potenciarlas generan resultados relevantes en el desarrollo de

la tecnologia y la innovacion.

Cuarta Etapa

Implementacién  del Programa de Mejoras
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La implementacion del programa de mejoras en la instalacion, en busca de las mejores
practicas para gestionar la tecnologia y la innovacion y obtener resultados que muestren
excelencia, queda fuera de los marcos de tiempo en los que se realiza la investigacion.

En el transcurso de la investigacion se em plearon métodos y técnicas de analisis y sintesis,
la analogia, la comparacion, la reflexién y el pensamiento |6gico, apoyados en la inteligencia
emocional; se realizé una amplia basqueda y revision bibliogréafica, se hicieron entrevistas y

se aplicaron cue stionarios.

El uso de herramientas estadisticas -matematicas y técnicas multicriterios constituyen parte
esencial en la validacion y analisis de resultados. Se emplearon entre estas el Método de
Expertos, el Coeficiente de Kendall y la Prueba X2; hasta Il egar a seleccionar los  medido res

que conforman un patrén 6ptimo de GTI y evaluar el estado actual de la gestion de la

tecnologia y la innovacién en la entidad objeto del estudio préactico. Con el método de la
Entropia , seleccionado para hallar el peso objet ivo de cada una de las variables, combinado
con el peso subjetivo , que sugiere el ordenamiento realizado en el procedimiento Kendall, se

determinan los pesos definitivos. Se trabaja con la escala del tipo Likert para homogenizar
los diferentes cuestionario s presentados, primeramente a los expertos y posteriormente a
los evaluadores. Para la validacion y prueba de confiabilidad se utiliza el Método de

Consenso y el paquete estadistico SPSS 11.5; en el analisis e interpretacién de resultados se

usael TIHy | a Matriz de toma de decisiones W (importancia) - X (percepcion).
Los principales resultados que se obtienen s on el disefio y aplicacion de un Modelo de
evaluacién y mejora de la GTl y de una novedosa herramienta de evaluacion de la Gestion

de la Tecnolog ia y la Innovacion en el hotel Sol Palmeras, cumplimentando los objetivos

planteados.

Para una mejor compresion de todos los elementos planteados anteriormente, se elabor ala
estrategia a seguir en el desarrollo de la investigacion, desglosada en diferentes fases,

etapas y técnicas utilizadas, tal como que se muestra en el Anexo 1.
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CAP TULOI. MARCOTEORIQO Y REFERENQ AL DE LA INVESTIGAQ ON ACERCA DE LAGT

fiSi secierran todaslas puertasal error se corre € riesgo de que la verdad quede fuerad.

R. Tagore

La innovacién tecnoldgica, en sus diversas aplicaciones (nuevos productos , procesos o
nuevos modelos de desarrollo) constituye punta de lanza en la evolucién del turismo. La

afirmacién de que el sector turistico es uno de los mas dinamicos es compatible en
ocasiones, con la constataciéon de una insuficiente dotaciébn de tecnologia avanzada y
realizacion de procesos de innovacion. Dada la evolucion del turismo internacional, el
mantenimiento del dinamismo del sector turistico cubano puede asegurarse ser competitivo,

asumiendo como una linea estratégica en su gestion integral, la Gestion de | a Tecnologia y
la Innovacion; lo que se desdobla en cambios, oportunidades y desarrollo, abarcando desde

la informacién, a la creacién de nuevos productos y al cuidado ambiental.

1.1 Concepcion del Marco teodrico y referencial de la investigacion

La esen cia estratégica para conformar el marco conceptual del trabajo investigativo fue la
busqueda de informacién clasica sobre el tema correspondiente y la revision de una amplia
bibliografia actualizada que permitiesen, todas las fuentes consultadas, un acerca miento a
un contenido valido y confiable para posteriores andlisis: el estado del arte y de la practica;
contribuyendo a sustentar la novedad cientifica una vez ya definida la problematica a tratar,

la hipotesis adyacente y objetivos, de ahi su valor metod olégico y practico para una exitosa
GTI en el desarrollo de la actividad turistica hotelera, All Inclusive en modalidad Sun and
Beach . Se reconceptualizan y replantean las principales definiciones, elementos y tendencias

tal que permita su aplicacion creat iva a estas entidades.

1.2 La Gestién Empresarial y sus hilos conductores: las estrategias

Acerca de los conceptos de administracién, gerencia y gestion, algunos autores plantean que

son sinonimos y otros han hecho grandes esfuerzos por diferenciarlos. El término
managements se ha traducido como administracién pero también como gerencia. En algu nos
paises la administracion estd mas referida a lo publico y la gerencia , a lo privado

Encontramos por ejemplo el glosario del CINDA !

, que utiliza la palabra gestion como
equivalente a administracion. Farol, H. 2 a principios del siglo XX, plante6: flo esencial de los

conceptos de administracion, gestion y gerencia estd en que los tres se refieren a los

! Centro inter-universitario de Desarrollo, con sede en Chile, que lleva méas de veinte afios impulsando la teoriay aplicacion de los
temas de desarrollo tecnolégico.
2 Frias, Roberto. Gonzéalez, Mahé y Gonzéalez, Angela (2007)Gestion de /a Calidag Matanzas.
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procesos de planear, organizar, dirigir, evaluar y controlar 0, asi lo citaron después otros

autores * y segiin Robbins * han sido condensadas en cuatro:

V  Planificacion

V  Organizacion

V  Direccion (grupo de coordinacion y mando)
V Control

Es el criterio de otros autores que la gestion es el conjunto de diligencias que se realizan

para desarrollar un proceso o para lograr un producto determinado. Se plantea tam bién que
fla gestion se presenta como una funcion institucional global e integradora de todas las

fuerzas que conforman una organizacién &. En ese sentido la gestién hace énfasis en la

direccion y en el ejercicio del liderazgo.

Al concepto de gestibn le es inherente, segin Frias , R®, el de organizacién , a ésta, el de
estructura y de aqui el de sistema . Como organizacién se comprende la disposicion de dos o
mas personas que tiene o juegan formalmente roles distintos , Y poseen un propdésito comun.
Por sistema se concibe un todo unitario y organizado, en el cual sus elementos mantienen
relaciones de interdependencia y en el que se tiene una serie de objetivos; ubicado en un
determinado entorno. Se infiere de la descripci 6n anterior como elementos relevantes del
término gestioén lo siguiente:

V  Existencia de propdsito comun: expresado en término de metas o conjunto de metas.

V Necesidad de desarrollar una estructura sistémica que define los roles formales y los

limites de comp ortamiento de todos sus miembros.

Segun las normas ISO 9000 (2000) y citados por Frias ,R”:
a) Gestion (3.2.6): actividades coordinadas para dirigir y controlar la organizacion.
b) Organizacién (3.3.1): conjunto de personas e instalaciones con una dispo sicion de

responsabilidades, autoridades y relaciones.

¢) Estructura (3.3.2): disposicion de responsabilidades, autoridades y relaciones.

Harold y Heinz. (1998) Administracion, una prospectiva global Editorial McGraw-Hill, México.

Citado por Frias R. Gonzalez, M. y Gonzélez, A. (2007)Gestion de la Calidaqd Matanzas.

Mora, J. (1999) In Memorias Seminario Taller Evaluacion y Gestion CurricularUniversidad de Antioquia.
Frias, R. Gonzdalez, M. y Gonzalez, A. (2007)Gestion de la Calidag Matanzas.

3
4
5
6
7

Li@!



Titulo: Modelo y procedimieewatiEcion y mejora de la Gestion de la Tecr 11
l nnovaci-n en el hotel o0Sol Pal me|

La gestion empresarial es la coordinacién de un conjunto de técnicas y de la experiencia
empresarial, para lograr la planificacion, direccidn y control eficiente de las operaciones de la

misma. La gestion como proceso debe tomar en cuenta tres elementos principale s: la
concepcion de la empresa como un todo (la integracion de estructuras, funciones y
procesos), definir su  esencia, la esencia del negocio (Core Business) y la mejor combinacion

de recursos con alternativas, para tener éxito en el logro de los objetivos, e idear o

proyectar el futuro de la empresa en interrelacién con el entorno, para lograr el éxito

sostenido . S e requiere de una doctrina y mentalidad estratégica, como de una metodologia y

una disciplina que permita definir y concretar objetivos viables, alcanzando estos mediante

estrategias funcionales.

El desarrollo de la gestidon a partir de las estrategia e S un gran reto, en el que se relaciona el

por qué hacer las cosas, los objetivos o fines que se persiguen y la forma de hacerlas, sea
inmediata o mediatamente. Esta es una base consistente para que la pro -actividad,
creatividad y capacidad de asimilacion d el riesgo, que puede llegar a darse mediante la
gestion, se den en el entorno empresarial a través de una estrategia planificada; sean pues,

mayores los efectos positivos que los negativos.

El vocablo estrategia es de origen griego , procede de la fusiéon de las palabras: stratos

(ejército) y agein (conducir, guiar).

fiEstrategia es la direccién y alcance de una organizacién a largo plazo; consigue ventajas
para la organizacién a través de su configuracion de los recursos en un entorno cambiante,
para hacer frente a las necesidades de los mercados y cumplir las expectativas de los

clientes 08,

Segun la investigadora son los liniamientos, reglas o la formalizacion de la forma de hacer el
negocio, que asegura la toma de decisiones Optimas y en consecue ncia el éxito de las
acciones. La estrategia es el camino por el cual llegar a un objetivo, si el mismo esta

claramente definido es mas facil seleccionar el mejor camino para llegar a él.

Tomando los analisis anteriores se define que la gestion estratégi ca es un elemento de
nuevos enfoques de la administracion, la cual transita desde el disefio de estrategias
corporativas o globales hasta las acciones correspondientes a las estrategias funcionales,
para alcanzar la misién y vision estratégica, que se haya definido para la organizacion

mediante la combinacion de la variables internas y externas del entorno, agrupadas en las

8 Jonson y Schole.(2001) Direccion Estratégica
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fortalezas, debilidades , oportunidades y amenazas de la empresa. El disefio estratégico deja
un espacio para la insercion de la tecnologi a en los negocios de la organizacién, apoya y
emite informaciones precisas, para las decisiones a tomar respecto a las tecnologias en la
organizacion; indicando a partir de analisis prospectivos que seria mas conveniente, si

adquirir, generar, licitar o al iarse, etc.

Para lograr una mejor y mayor organizacion, planificacién y control se realiza la planeacion
estratégica en la empresa que de una forma muy general recoge la misién, vision, objetivos,
valores y escenarios de la misma, entre otros factores y a partir de ella se elabora planes,

programas que son ejecutados a diferentes plazos . Anexo 2

1.3 La Gestién del Conocimiento como concepto primario en el estudio de la Gestidén de la
Tecnologia y la Innovacién

La Gestion de la Tecnologia y la Innovacion , forma parte de las filosofias de Gestion

Empresarial en las que se encuentran la Gestién del Marketing, la Gestion Contable, la

Gestion de la Calidad, la Gestion Integrada de los RRHH entre otras. Se considera que la

sociedad moderna ha pasado de una soci edad de la Informacién, a una del Conocimiento y

esta se caracteriza por la capacidad de adaptacién al entorno, que dispone del

ficonocimiento O, como uno de los factores caracteristicos de esta sociedad se presenta la

relevancia de la ficultura de lainnovac i6n 6 como forma de asegurar un crecimiento sostenido

a largo plazo.

Referente a la gestion del Conocimiento desde finales de la década del 70, ha crecido la
importancia del desarrollo cientifico i técnico en la economia mundial, hasta llegar a ser hoy

clave para el desarrollo de los paises. Los cambios que ocurren a escala mundial provocan
inesperadas formas de competencia y un mercado cada vez mas impredecible; la baja
adaptabilidad de las organizaciones y su vida efimera en el mercado, inciden en la for ma de
negociar y en el establecimiento de ventajas competitivas estables. Se conoce la situacion

de los productos tradicionales en el mercado y las ventajas que presentan los productos del
conocimiento. Se plantea que los recursos economicos y la mano de o bra no constituyen
actualmente un recurso basico para el desarrollo de las economias, sino el saber, la

productividad y la innovacion aplicada al trabajo.

Primero la informacién y luego el conocimiento, son identificados como elementos claves de
la socie dad para lograr ventajas competitivas. El conocimiento, histéricamente considerado

un bien privado, con el paso del tiempo ha comenzado a convertirse en un bien publico, al
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igual que el invento de la imprenta masificé la cultura y posibilité la difusion de [ libro y la

informacion.

La gestion del conocimiento es fiuna funcién que planifica, coordina y controla los flujos del
conocimiento que se producen en la organizacion en relacién con sus actividades y con su
entorno con el fin de crear ciertas competenc ias esenciales 0.° Otros autores la definen como:
fiel reconocimiento de un activo humano incorporado a la mente de las personas para

convertirlo en un activo organizacional de facil acceso y utilizacién 0.%°

fiLa gestion del conocimiento es un nuevo método de gestion organizacional que se asocia a
los que se han desarrollado en las Ultimas décadas: politica de innovaciéon permanente,
marketing estratégico, politica de recursos humanos, direcciéon por objetivos, calidad total y
reingenieria de procesos. La gest i6n del conocimiento podria resumirse en: informacién mas
gestion de recursos humanos. Se trata de desarrollar un conjunto de actuaciones y
procedimientos que aporten valor afiadido a las actividades de la organizacién y generalicen

las mejores practicas, e n cada uno de los procesos de su actividad o

No cabe dudas que la Gestion del Conocimiento es una nuevo método de gestion que
involucra a todos los miembros de la organizacién, que se sustenta en pilares basicos como

la gestién de recursos humanos, la gestion de la informacién y la utilizacion de las nuevas
tecnologias de informacion; es: generar conocimiento, reunirlo, compartirlo y aplicarlo para

la gestion de la organizacién, con acciones que creen valor afiadido y eleven la eficacia en
todas sus area s. La verdadera ventaja para la organizacion reside en su capacidad de
gestionar los procesos de creacion, desarrollo y difusién del conocimiento y de desarrollo de

la capacidad de aprendizaje de la organizacién. La gestion del conocimiento es un
instrumen to directivo de primera magnitud, capaz de contribuir sustancialmente al éxito y

desarrollo de la entidad.

1.3.1 Gestion del Conocimiento y Cultura Empresarial

Cuando se habla de gestiébn del conocimiento es imprescindible hablar de la cultura

empresarial de la organizacién, porque esta constituye el punto de partida para desarrollar

° Bueno, E. (2007) La gestion del conocimiento: nuevos perfiles profesionales
Disponible en: http://www.fcee.ulpgc.es/Acede98/acede/mesa02/2_02c.htm

10 Carmenate, A. Manuel, J. y Selva, D. Una nueva perspectiva

Disponible en: http://www.fcee.ulpgc.es/Acede98/acede/mesa02/202c¢.htm

1 Rica, E. (2007) Gestion del conocimiento.: caminando hacia las organizaciones inteligentes
Disponible en: http://www.sedic.es/jorn _-fr.htm
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cualquier proceso de gestion o determinar la estrategia para el desarrollo de la organizacion.
La cultura empresarial es un aspecto importante para gestionar el conocimiento en la
organizacion ( Anexo 3 ). Cuando se habla de cultura organizacional se refiere a un patron de
conducta comun, utilizado por los individuos y grupos que integra n una organizacion con
personalidad y caracteristicas propias. La cultura corporativa no es otra cosa que fel
conjunto de valores con el que se esta actuando, con el que las personas implicadas se

comportan 6.2

1.3.2 Politica del conocimiento y la PoliicCientifica y Tecnologica (PCT) en Cuba

En el afio 1959 se desencadend en Cuba un proceso de profundas transformaciones sociales,
uno de los signos caracteristicos del programa social inaugurado y uno de sus sentidos
principales fue la implantacién de una fipolitica del conocimiento 0, mientras que a  nivel
internacional se habian sucedido diferentes hechos que marcaban pauta en el desarrollo

cientifico -técnico internacional. Anexo 4

Al hablar de una  fipolitica del conocimiento 0 se trata de una estrategia sostenida e impulsada
desde los mas altos niveles de gobierno y orientada en la mayor medida posible, a proveer

los beneficios del conocimiento a todos los ciudadanos. Componente esencial de esta ha sido

la politica cientificay  tecnoldgica (PCT) que el pais ha instrumentando. El analisis de la PCT
cubana, primero implicita y luego explicita, permite explorar como se han expresado en sus

diferentes etapas, variadas percepciones sobre las interrelaciones entre ciencia, tecnologia y
sociedad, asi como los diferentes impactos sociales que en cada una de esas etapas se
registran. La PCT cubana ha atravesado a partir de 1959 por tres etapas principales. A la

primera etapa pudiera denominarsele de fipromocién dirigida de la ciencia 0", es decir, una
politica que se esfuerza por crear un sector de investigacion y desarrollo inexistente, lo que

en Cuba se tradujo en un énfasis extraordinario en la creacién de instituciones cientificas y

la preparacion de investigadores. Debido a cambios en | a PCT se implanta lo que ha el
fimodelo de direccion centralizada 0 en la etapa 1977 -1989 '* cuyo objetivo era completar
esfuerzos con una estrategia para utilizar los resultados cientifico -técnicos, hacia temas de
mayor prioridad y la utilizacién de esos resu ltados en las esferas de la produccién y los

servicios. Durante la década de los noventa, la PCT nacional entra en su tercera etapa 5 Ja

gue se caracteriza por la creacion de un Sistema Nacional de Ciencia e Innovacion

Navarro, C. (1995) /ntroduccion a la gestion y andlisis de recursos de informacion en ciencia y tecnologia Servicio de
Publicaciones, Murcia. Universidad de Murcia.

13 Garcia, C. (2000) In Seminario Taller Iberoamericano de Actualizacion en Gestion Tecnolgica, pp. p.149.
% idem 13
1% idem 13
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Tecnolbgica, con rasgos semejantes a | os sistemas nacionales de innovacién que se han
instalado en otros paises. La nueva etapa refleja los cambios econémicos y sociales del pais.

Esos cambios apuntan a la busqueda de soluciones a la crisis econémica y al despliegue de

los resortes del desarro llo econémico y social. Para lo uno y para lo otro, se hace mas
necesaria que nunca la contribucién de la ciencia y la tecnologia y la calificaciéon de los
profesionales. El problema de la competitividad de los productos y servicios pasa a ser
fundamental, en lo cual la innovacion tecnoldgica se convierte en un eslabon decisivo, para

actuar en el mercado internacional y también para la eficiencia y la competitividad interna.

1.4 Conceptos relacionados con Tecnhologia

La palabra tecnologia proviene del griego UORT OT, Crarte,Utécnica u oficio oy | OAQ
fitratado o conocimiento  0; puede definirse como el conjunto de conocimientos propios de un

arte industrial, asi también como, el conocimiento de un arte u oficio, por el estudio de la
ciencia de los oficios . La tecnologia seria asi el lazo de union de las ideas cientificas y la

aplicacién practica de las mismas.

La palabra tecnologia data del siglo XVIII, cuando la técnica, histéricamente empirica,
comienza a vinc ularse con la ciencia y se empiezan a sistematizar los métodos de
produccién. La tecnologia surge al enfocar disimiles problemas técnicos con una concepcion
cientifica, dentro de un cierto marco econémico y sociocultural; esta intimamente vinculada

con la ciencia y la complementariedad entre ambas se incrementa cada vez mas. La
tecnologia es el conjunto ordenado de conocimientos y los correspondientes procesos que
tienen como objetivo la produccién de bienes y servicios. El alcance del término se extiende

a los productos resultantes de esos procesos, que deben responder a necesidades o deseos

de la sociedad y tener como propésito contribuir a mejorar la calidad de vida.

1.4.1 ;Qué se conoce como Tecnologia?

Como aporte de diferentes autores segin la ampli a revision bibliografica realizada, se
muestran las siguientes definiciones de tecnologia, impregnadas de diferentes matices, en

dependencia del marco de desarrollo del autor.

fiLa tecnologia es la aplicacion del conocimiento cientifico e ingenieril a la obtencién de un
resultado practico (...) . Tecnologia es el proceso que capacita a una empresa para decir:
nosotros sabemos cémo aplicar la ciencia e ingenieria a (...) . La tecnologia es lo que fija al

producto, o al proceso, la ciencia y la ingenieria 0.1

18 Rouseel. (1991) Science and Technology in Society
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Saénz la define como fiel conjunto de conocimientos cientificos y empiricos, habilidades
experiencias y organizacion requeridos para producir, distribuir y utilizar bienes y

servicios 0.1

Se encuentra en la bibliografia consultada con diferentes enfoques, conceptualizada como un
medio para transformar ideas en productos 0 servicios, que permita ademas mejorar o
desarrollar procesos;  un conjunto ordenado de instrumentos, conocimientos, procedimientos

y métodos aplicados en las distintas ramas industriales. Pragmaticamente se suele decir que
la tecnologia es el fisaber hacer 0. A partir de tales asertos vale plantear que no consiste
Unicamente en métodos, maquinas, procedimientos, instrumental, métodos de
programacion, materiales y equipos que pueden comprarse 0 intercambiarse, sino que es
también un estado de espiritu, la expresion de un talento creador y la capacidad de

sistematizar los conocimientos para su aprovechamiento por la sociedad.

1.4.2 Acerca de determinados tipos de tecnologias

Existen varios tipos de tecnologias, en dependencia de su origen, su importancia relativa o la
forma en la que se encuentra representada, lo cual permite clasificarlas segun el enfoque o

énfasis que el autor quiera darle al concepto, tomado de: www.tecnologiasgestion/art2.htm ,

www.turismotecnologias/gestionempresarial.htm y  www.competitividadtecnlg/economia -

global.htm , se presentan algunas clasificaciones a continuacion:
Para separar la gestion de la transformacion:
V Tecnologia dura: la que se considera incorporada a maquinas, equipos, plantas de
proceso, etc.
V Tecnologia blan da: la que se refiere a metodologias, procedimientos, estilos de
administracion, etc.
Para separar el equipamiento de la gestion, la documentacion y los registros:
V  Tecnologia incorporada: la que se encuentra haciendo parte de un equipo 0 maquina.
V  Tecnol ogia no incorporada: la que se encuentra descrita en documentos tales como
planos, manuales, patentes, etc.
Para determinar el posicionamiento competitivo de la organizacion: 18
V  Tecnologia claves: las que permiten a las empresas que las dominan diferenciars e de
las otras, por su mayor calidad y prestaciones superiores, son por tanto, aquellas que

tiene un impacto mayor sobre la competencia, aportando ventaja competitiva.

17 Séenz, T. (2000) Tecnologia y Sociedaq Editorial Félix Varela, Habana.

18 Little, A. D. (1991) Competing through Products: Lessons from the Winners Cambridge.
Citado por: Vall, J. y Escorsa, P. (1997) Tecnologia e innovacion en la empresa. Direccion y gestion
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V  Tecnologias basicas: son conocidas por todos los competidores del sector, ya que sin
ella no es posible la prestacion.
V  Tecnologias incipientes: las que se encuentran en etapa inicial de su desarrollo, pero
han demostrado potencial para cambiar las bases de la competencia.
V Tecnologias emergentes: también se encuentran en etapa inicial, pero su impacto

potencial es desconocido, aunque se observan indicios prometedores.

9 clasifica las tecnologias de  en un sentido agresivo, para fabrir los

El ingeniero Tobias Pares
ojos 0 al tercer mundo  en:
V Tecnologia obsoleta: la mayoria se encuentra en el tercer mundo y con ella no se
compite.
V Tecnologia ultramoderna: es muy cara e inalcanzable para los paises del tercer
mundo.
V Tecnologia creada: es aquella que hacemos y nadie la tiene, es dificil de crearla, pero

con inteligencia, energia y trabajo en equi po, se puede alcanzar y por tanto competir.

De acuerdo con el grado de incorporacion:

V Hardware: es la tecnologia incorporada en maquinas. Son los materiales, maquinarias
y equipos.

V Software: es la tecnologia no incorporada y se presenta a través de libr 0s, manuales,
videos, programas y procedimientos.

V Orgware: estructuras y formas organizativas, interacciones y experiencia
empresarial.

V Humanware: son los conocimientos y habilidades que tienen las personas.

Disponible en: www.alcance/conceptos -gt.htm . EI Concepto y Alcance de la Gestion

Tecnoldgica .

Son muchisimas las clasificaciones que se podrian mencionar, s6lo a manera de enunciado,
se mencionaran otros calificativos de t ecnologias: medular o periférica, libre o secreta,

estatica o dinAmica.

1.4.3 El ciclo de vida de las tecnologias

Cualquier tecnologia se encuentra supeditada a un proceso de evolucion a lo largo del
tiempo, en el cual experimenta diferentes fases, en analogia con el ciclo de vida de los

productos, tales como:

19 pares, T. (2003) México.
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1. Fase de emergencia o introduccién (gestacién o nacimiento)
2. Fase de crecimiento o desarrollo

3. Fase de madurez
4

Fase de saturacion o declive

La introduccion estd asociada con la idea de un nuevo producto, una nueva tecnologia, un

proceso 0 una nueva manera de realizar actividades establecidas y esta inti mamente
vinculada a las necesidades y deseos existentes o latentes, se caracteriza por un crecimiento

lento de las ventas, debido a la introduccién del nuevo producto o tecnologia; por medio de

un proceso creador y la gestacion de nuevas ideas. El mercado tiene dudas acerca de la
utilidad del mismo, debido al desconocimiento de este y posiblemente existan deficiencias

tecnoldgicas, que no estan solucionadas por completo.

En la fase de crecimiento, familiarizados los clientes con la tecnologia va increment andose la
aceptacion. El mercado llega a ser interesante y aumentan las ventas. A medida que la
tecnologia se difunde, experimenta sucesivas mejoras o cambios, denominados innovaciones
incrementales. Con ellas se logra el mejoramiento del desempefio de las tecnologias o el
aumento de la gama de aplicaciones que estas ofrecen. La frecuencia de introduccién de

este tipo de innovaciones varia. En los primeros afios o infancia de la tecnologia el ritmo es

lento, la tecnologia mantiene las cualidades con las que s ale al mercado para satisfacer
determinada necesidad. Luego en su adolescencia se acelera la realizacién de cambios
incrementales debido al lanzamiento de la competencia de productos tecnoldgicos similares

y mejorados, pero finalmente cuando ella madura se llega a un limite potencial en el cual se

estimula al cambio radical.

Cuando se llega a un estado de madurez es debido a la saturacién del mercado. Las ventas
han sido elevadas; la guerra entre los competidores se centra en los precios y la
diferenciaci 6n. Finalmente, hay una disminucion notable de compradores. Las ventas
diminuyen porque el producto ha quedado desplazado debido a la aparicion de nuevas
tecnologias, funcionalmente similares, pero logrando resultados superiores. Las
organizaciones van ago tando la posibilidades de realizar innovaciones incrementales y ven
paralizarse su rendimiento y amenazados sus niveles de rentabilidad. Esta fase llamada
también discontinuidad tecnolégica, representa una transicién de lo antiguo a lo nuevo. El
progreso r apido de la nueva tecnologia puede pasar desapercibido por algunas empresas y

provocar un colapso subito de las ventas.
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Infelizmente la tecnologia puede morir en cualquiera de las fases de su ciclo de vida,
mientras sea sustituida por una de mejor desempe flo o mayor aceptacién. Felizmente puede
experimentar un ciclo de vida continuado por innovaciones que impidan un envejecimiento

de la misma.

Las conocidas curvas S, las cuales hace Richard Foster protagonistas de su texto, Innovation

en 1986 , son muy uti lizadas para representar el ciclo de vida de las tecnologias , ademas el
autor plantea que, estas relacionan el esfuerzo efectuado en desarrollar una tecnologia
(medido por los recursos humanas y financieros utilizados) con los resultados obtenidos
(medidos por el pardmetro mas significativo, sea consumo, resistencia, velocidad, etc.). En

el Anexo 5 se puede apreciar un ejemplo extraido del texto mencionado anteriormente.

1.4.4 La tecnologia y su gestibn como vector estratégico

A partir de la mit ad de la década de los ochenta el factor tecnoldgico ha pasado a constituir

un vector estratégico. Se ha plateado que fies necesario gestionar los recursos tecnolégicos
con la misma eficiencia que los restantes, para que la empresa adquiera una mayor
capaci dad de adaptacion y la posibilidad de anticipar, e incluso provocar rupturas que le
permitan renovar sus ventajas competitivas en el momento oportuno 0.%

El mundo empresarial actual se ve sacudido violentamente por fendmenos tales como:

La globalizacibn  (con la aparicibn constante de nuevos competidores de otros paises).
La aceleracién tecnoldgica (que ocasiona una disminuciéon de los ciclos de vida de los
productos).

La desmasificacion de los mercados (que obliga a fabricar productos cada vez mas

persona lizados).

En este entorno turbulento donde cada vez es mas corto ciclo de vida de los productos, y de

las propias tecnologias, se han convertido estas en un factor clave, por ello se hace
imprescindible en la empresa una nueva cultura inequivocamente inno vadora para sobrevivir
en un entorno tecnolégico. Crear o asimilar nuevas tecnologias hace posible el desarrollo de

nuevos productos, servicios 0 procesos, sin embargo, gestionar la tecnologia no es facil.
Muchas empresas no tienen una estrategia tecnoldgi ca definida, ni conocen suficientemente
las tecnologias incipientes y emergentes y es precisamente a consecuencia de esto se pierde

tiempo y recursos.

2 Hidalgo, A. (2000) Gestion e Innovacion. Un enfoque estratégico.
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La tecnologia no es el Unico factor que determina la competitividad, aunque hoy entre todos

los factor es que pueden cambiar las reglas de la competencia figura, el cambio tecnoldgico,

como uno de los mas prominentes, asi es que muchas ventajas competitivas derivan hoy del
conocimiento cientifico convertido en tecnologias. Las tecnologias desempefian un pape |
critico en la competitividad de la empresa y es uno de los factores intangibles que plantea

mas dificultad en su gestién , €s el motor fundamental de la innovacion y del crecimiento
sostenible del negocio , sin embargo presenta desafios continuos a las emp resas, debido al

aumento del costo y de la complejidad de la tecnologia.

El pensamiento moderno ha llegado a establecer que la tecnologia no debe considerarse
solamente como un medio de produccién externo que puede adquirirse en cualquier
momento, sino co mo input, que puede perfeccionarse o generarse a través del propio
proceso transformador en cada empresa. Ademas, la perfecta comprension de la tecnologia

hace necesario que llegue a dominarse el proceso de innovacion tecnoldégica , que hace
referencia al co njunto de decisiones relativa a la tecnologia, creacion, adquisicion,

perfeccionamiento y comercializacion, lo que incluye la estrategia tecnoldgica.

La Gestion Tecnologica trata esencialmente del eficaz desarrollo de los procesos de
identificacion o inve  ntario, seleccién, adquisicion, desarrollo, explotacion y proteccién de las
tecnologias necesarias para mantener un flujo constante de nuevos productos y servicios al

mercado %, integrando los aspectos tecnolégicos en el proceso de toma de decisiones
estratégicas del negocio, y esta directamente imbricada en sus procesos nucleares. Una

gestion eficaz de la tecnologia requiere el establecimiento de flujos adecuados de
conocimientos entre los enfoques, visiones y funciones comerciales y tecnolégicos de | a
empresa para alcanzar un equilibrio entre las necesidades del mercado ( market pull ) vy el
empuje de la tecnologia (  technology push ) ( Anexo 6 ), teniendo en cuenta la naturaleza de
estos flujos de conocimientos dependen tanto de aspectos internos como de as pectos

externos a la empresa.

La Gestién de la Tecnologia es un campo multifuncional y multidisciplinario que requiere
informacion y datos de las funciones comerciales, técnicas de la empresa, de enfoques y
perspectivas académicas, tales como la ingenieri a, economia, estudios del negocio, etc. Hay,
hasta este momento, muy pocos métodos para el uso practico de los principios de la Gestién

de la Tecnologia, y pocos modelos conceptuales y marcos generales universalmente

aceptados que los respalden.

1 Gregory, M. J. (1995) Technology management - a process approach

Li@!



Titulo: Modelo y procedimieewatimcion y mejora de la Gestion de la Tecr 21
l nnovaci-n en el hotel o0Sol Pal me|

1.5 Aspeats conceptuales sobre innovacion

El desarrollo de las naciones en el contexto actual de globalizacion, estad basado en la
creatividad de sus hombres y la innovacion permanente. Los cambios experimentados en los

Ultimos diez afios por las empresas emprendedoras han sido el resultado de las d ecisiones
de reconocidos lideres empefiados en promover la creatividad y la innovacion como
mecanismos de desarrollo. La necesidad de creatividad e innovacién en las empresas se

hace evidente, pues les permite reducir costos, tiempo y recursos necesarios; hace eficiente

la planificaciéon, organizacion, direccién y control.

La innovacion es el proceso de crear, adoptar una idea nueva y ponerla en practica . Es una
disposicion mental, una nueva forma de pensar acerca de las estrategias y las practicas de

los negocios; es un elemento clave p ara obtener ventaja competitiva. Los directivos deben

dirigir la innovacion y deben ser decididos responsables de la misma; deben comprometerse

con la innovacion e inculcar en los demas la pasion por ésta.

La creatividad es el uso del ingenio y laimagina  cidn, para crear un enfoque novedoso de las
cosas 0 una solucién especial a un problema . La creatividad es un combustible esencial para
las organizaciones inteligentes. Se hace indispensable para aquellos que deben dominar los

requerimientos de un entorno complejo y en permanente cambio

El desarrollo es un proceso integral que busca mejorar el bienestar general de las

organizaciones empresariales y de la poblacién.

La creatividad, innovacién y el espiritu empresarial no son innatos, sino que pueden ser

adquiridos, por lo que se requiere educar profesionales con dicha mentalidad.

Innovacioén, creatividad y desarrollo son conceptos que estan intimamente interrelacionados
y que permiten a las personas y lideres tomar decisiones para optimizar el uso de recurs 0s
siempre escasos, para satisfacer necesidades siempre crecientes de la raza humana y le da
a los empleados la libertad para sumir riesgos y aportar nuevas ideas. Sin limites a la

imaginacion y sin barreras a la cooperacion, una buena idea rapidamente lleva a otra.

1.5.1 ¢ Qué entendemos por Innovacion?

Los distintos autores y expertos definen el término innovacion, aunque con pinceladas
personales, existe un concepto comun: se refiere a una idea nueva hecha realidad o llevada

a la practica.
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Gee, Sherman %

afirma que fia innovacion es el proceso en el cual a partir de una idea,
invenci 6n o reconocimiento de una necesidad se desarrolla un producto, técnica o servicio

util hasta que sea comercialmente aceptado 0. Otra definiciéon es la que aportan Pavon y
Goodman # planteando como concepto fiel conjunto de actividades, inscritas en un
determi nado periodo de tiempo y lugar, que conducen a la introduccién con éxito en el
mercado, por primera vez, de una idea en forma de nuevos o mejores productos, servicios o

técnicas de gestién y organizacion 0. El francés Piatier, Andre  ?* define la innovacién como

fluna idea transformada en algo vendido o usado 0. Sdenz ®

sefiala que la innovacion fies una
combinacion de necesidades sociales y de demandas de mercado, con los medios cientificos

y tecnolégicos para satisfacerlas 0. David Sdnchez H ernandez, en su conferencia fiGestion del
conocimiento y papel de la Universidad en el proceso innovador 0 en el afio 2001 plantea
sobre la innovacion: fiviendo lo que todo el mundo ve, leyendo lo que todo el mundo lee,

oyendo lo que todo el mundo oye, innovar es realizar lo que nadie ha imaginado todavia 0.

Schumpeter precisa la innovacién en términos econémicos, como la fijacion de una nueva
funcién de produccién e incluye en esta nocion, ademas, la introducciobn de un nuevo
producto o proceso, la apertura de un nuevo mercado y un cambio en la estructura

organizativa de la industria. ~ ?°

El manual de Frascati indica que la innovacion es la transformacién de una idea en un
producto vendible nuevo o mejorado 0 en un proceso operativo en la industria y en el
comerci 0 0 en nuevo método de servicio social. Disponible e n: Gestion Tecnolégica (OCDE,

1992), www.monografias.com

La innovacién segun Peter Drucker, conocida autoridad mundial, en materia de direccion de

empresas y Doctor Honoris Causa por la Universidad Politécnica de Catalufia, es el uso
sistematico como oportunidad de los cambios en la sociedad, en la economia, en | a
demografia y en la tecnologia.

Disponible en : http://managenet+moderno/creado/doc0706.htm

fiLa innovacion es la actividad de caracter cientifico, tecnolégico, organizativo, financiero o
comercial , que se lleva a cabo con la finalidad de obtener productos, procesos tecnologicos y

servicios totalmente nuevos o significativamente mejorados. Se considera a su vez que una

Gee, S. (1981) Technology transfer, Innovation & International Competitiveness, New York.
Pavén, J. y Goodman, R.(1981) La planificacion del desarrollo tecnologica

Piatier, A. (1987) Les innovations transsectorielles et la transformation des entreprises Barcelona.
Saenz, T. (2000) Tecnologia y Sociedaq Editorial Félix Varela, Habana.

® Citado por Vall, Jy P, Escorsa. (1997) Tecnologia e innovacion en la empresa. Direccion y gestion
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innovacion ha sido realizada, si ha sido aplicada; segln se recoge en la Ley de | acienciay la
tecnologia de la Republica de Cuba 0%

Analizando los conceptos expuestos se destacan entonces dos elementos fundamentales en

la innovacioén, la originalidad de las soluciones y su uso comercial. Elementos estos que se
encuentran indisolublemente ligados, una idea creativa que no ofrezca utilidad a los clientes

es pérdida de recursos y tiempo. La supervivencia de la empresa depende actualmente en

gran medida de su capacidad de gestionar la imaginacion. En la mayoria de las

organiza ciones, el proceso creativo choca frontalmente con la cultura empresarial vigente,

para eliminar esta barrera se hace necesario crear un ambiente que estimule a todos a estar

alerta ante los adelantos y las nuevas ideas, grandes o pequefias, que pueden mejo rar o

renovar el modo de hacer negocios de la empresa.

En las empresas cubanas dedicada a los servicios, particularmente los servicios hoteleros se

necesita en primer lugar que todos los recursos humanos, desde directivos hasta el personal

de servicio as imilen los cambios como parte innegable del desarrollo y se aprovechen estos

0 se minimice su efecto, como acciones encaminadas a una mejora continua, aprendan a
escuchar y se pierda el temor a aportar cualquier idea. Serian admirables los resultados si se
incorporara en el quehacer de todos, el término innovacion y aplicara este, inicialmente se
reportaria en todos los pequefios cambios o transformaciones, que son percibidos como

detalles por los clientes y que innegablemente haran atractivo el servicio y/o producto e iran

acumulando valor al mismo.

La innovacién es sindnimo de creacidn, primicia y perfeccionamiento. Ser innovadores es

actitud inherente de todas la persona en organizaciones de éxito.

1.5.2 Sobre diferentes tipos de innovaciones

Muchos autores se han dado a la tarea de clasificar las distintas innovaciones. En una

primera aproximacion y de una manera general y sencilla podemos decir que las mismas

pueden ser de producto o de proceso. Como su propio nombre lo indica, las innovacion es de
productos son dirigidas principalmente a la mejora del propio producto o a la generacién de

nuevos productos, a partir de la incorporacion de nuevos avances tecnoldgicos, es decir,

lograr comercializar un producto tecnolégicamente distinto o mejorado . Por su parte las
innovaciones de proceso s, consisten en la introduccién de nuevos procesos de produccion o

la modificacién de los existentes mediante la incorporacion de nuevas tecnologias, también

2 cItma (2001) Ley de la ciencia y la tecnologia dela Republica de Cuba
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ocurre cuando se producen cambios significativos en el s istema de direccion y/o métodos de

organizacién .%

29 Saenz *° y Castro Diaz -Balart 3! distinguen las innovaciones en basicas o

Escorsa & Valls
radicales, incrementales o de mejoria y aparece una tercera clasificacion referenciada por

Séenz, las innovaciones m  enores.

Innovaciones basicas o radicales son aquellas que abren nuevos mercados, nuevas

industrias o campos de actividad. Se refieren a aplicaciones esencialmente nuevas de una

tecnologia o combinacién original de tecnologias conocidas, que dan lugar a p roductos o
procesos completamente nuevos. Se presentan de forma eventual, en la actualidad la

mayoria de los casos se presentan como resultado del desarrollo de I&D . Las innovaciones
radicales producen un salto en el desarrollo y generalmente revolucionan uno o varios

sectores de acuerdo a su alcance.

Innovaciones incrementales o de mejoria son aquellas que producen cambios en tecnologias,
productos o servicios existentes, para mejorarlas pero sin alterar su caracteristica
fundamental, estas ocurren mads 0 menos de forma continua, son mayoritariamente fruto de

las sugerencias e inventivas, iniciativas y propuestas de los trabajadores . Son
transformaciones que mejoran el producto o servicio, que acumulan su valor, pero no lo

modifican, dirigidas a la optimiza cion de procesos y reduccion de costos.

Las innovaciones menores  son aquellas que aunque tienen un efecto econémico o social, no
presentan un cambio significativo sobre el nivel tecnolégico original, tales como cambio de
atributos en el disefio del product 0 0 de la forma de prestar un servicio. Este tipo de

innovacion no es tratada en toda la literatura y es también conocida como seudo -innovacion.

Albernathy * considera que el progreso tecnolégico en un sector esta generado por el paso
de una innovacion ra dical a un estado de innovaciones incrementales. Los japoneses a su
vez defienden la idea de la continua introduccién de innovaciones incrementales como

proceso de mejora continua, las cuales denominan kaizen .

2 DiazBalart, F. C. (2001) Ciencia, innovacion y futuro, Ediciones Especiales. Instituto Cubano del Libro, Habana.
2 Vall, Jy P, Escorsa. (1997) Tecnologia e innovacion en la empresa. Direccion y gestion

30 s4enz, T. (2000) Tecnologé y Sociedad Editorial Félix Varela, Habana.

3 citMa (2001) Ley de la ciencia y la tecnologia de la Republica de Cuba

32 Albernathy, W. (1985) /nnovation: mapping the winds of creative destruction .
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* los que

Se presentan los criterios desarrollados por Christopher Freeman ** y Carlota Pérez
proponen una clasificacion de las innovaciones en cuatro tipos o niveles de innovacion,
segun su periodicidad, alcance, caracteristicas e impacto econémico; concordando en cuanto
a las dos primeras, respecto a los autores anteriores y afiaden las Ultimas dos:

V  Innovaciones incrementales

V Innovaciones radicales

V  Nuevos sistemas tecnoldgicos

V

Cambios en los paradigmas tecno -econémicos.

Los nuevos sistemas tecnolégicos constituyen grandes cambios en la tecnologia qu e afectan
varias ramas de la economia y al propio tiempo, dan origen a nuevas ramas o sectores. Se

basa en una combinacion amplia de innovaciones radicales e incrementales, conjuntamente

con innovaciones en las técnicas de organizacion y direccion de la ra ma o sector. Producen

un impacto en la estructura econémica y en amplios segmentos del mercado.

Los cambios de paradigma técnicos econdémicos (revoluciones tecnoldgicas) se producen a
partir de d eterminados sistemas tecnhol6gicos que emergen y se consolida, al actuar de
conjunto, expanden su accion hasta producir una verdadera modificacion en los patrones y

en el comportamiento de la economia y la sociedad en su casi totalidad, lo cual constituye

una caracteristica esencial de este tipo de cambio; su efecto penetrador en practicamente

todas las ramas o actividades de la economia.

Existen otro grupo de clasificaciones que presentan Albernathy & Clark % | clasificacién que
caracteriza las consecuencias de la innovacion sobre la competitividad de la empresa y sus

relaciones con el mercado. Se basan principalmente en que algunas innovaciones dejan

fuera de competencia a las empresas, mientras que otras mas bien refuerzan el status
existente. Asi distinguen cuatro grupos fundamentales de innovacion: arquitectonicas

creadoras de nichos , revolucionarias y rutinarias

Las innovaciones arquitecténicas representan un salto tecnolégico importante y dan lugar a
sectores 0 subsectores totalmente nuevos y modifican las relaciones con el mercado. Las
creadoras de nichos, a partir de las tecnologias existentes, abren nuevas oportunidades de
mercado e intensifican la competencia. Por su parte las revolucionarias  conser van los

mercados existentes intensificando las relaciones con los clientes, haciendo a su vez

33
34

Freeman, L. C. (1979) Centrality in social networks. Conceptual clarifications
Peréz, C. (1991) National systems of innovation, competiveness and technology.
= Clark, K. y Albernathy, W. (1990) Science, innovation & development
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anticuadas la tecnologia y procesos de produccion actuales. Las innovaciones rutinarias  son
las mas frecuentes, implican cambios que aprovechan las capacidades té cnicas y de

produccién existentes y se dirigen a los mismos clientes, buscan reforzar y proteger su

situacion actual.

Todas estas clasificaciones y otras se han contextualizado en épocas y situaciones
diferentes, pero todas conllevan a afirmar que la inn ovacion es un elemento clave para el

logro de ventajas competitivas y del éxito.

1.5.3 La innovacion como vector de competitividad

Tom Peters ¢

, expresd flos tiempos locos requieren empresas locas. Y la mayoria, por no
decir todo el valor creado por la em presa, proviene de dos fuentes, la inteligencia y la
imaginacion. Solo la revolucién, o mejor, la revolucién perpetua, sirve. La cuestion consiste

en comprimir diez afios de cambio, segun las medidas de ayer, en un afilo 0 menos. Luego,

respirar hondo y volve  r a empezar o.

Las empresas que quieran expansionarse, posicionarse en el mercado o simplemente
sobrevivir, estan obligadas a innovar. Ajustar permanentemente la cartera de productos y

servicios de la empresa a las nuevas necesidades del cliente, es propi o de la innovacioén,
entendida esta como un proceso sistematico de transformar ideas en negocios, reportando

beneficio para el cliente y al mismo tiempo para la empresa.

La innovacion es bienvenida por el proceso de Gestidon Estratégica porque es esencial para
revitalizar planes, programas, procesos operacionales y productivos, motivar al personal y

colocar al cliente en el centro de las decisiones. Por eso todo plan estratégico debe fijarse
constantemente objetivos de innovaciéon y mejora continua, andlisis de cambios en las
tendencias y desarrollar estrategias innovadoras que permitan ajustarse a esas nuevas
realidades. La innovacién siempre esta relacionada con proporcionar al cliente y al mercado

lo que para este tiene valor. Cualquier producto o servicio que deja de tener valor para un
determinado grupo de clientes o mercados es el inicio del fracaso de una empresa o negocio.

La Gestion Estratégica se preocupa constantemente de revisar las propuestas de valor y los

cambios de estas propuestas para ajustarlas a las oportunidades del mercado, que muchas

veces estan frente a nosotros, pero que no las vemos por la perturbadora burocracia interna

o por aferrarnos mentalmente a una teoria 0 modelo de negocios en obsolescencia.

® Citado por Vall, J y P, Escorsa. (1997) Tecnologia e innovacion en laempresa. Direccion y gestion
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Innovar tiene un cierto riesgo y este sera creciente en funcion del alcance que tenga la
innovacion. Si simplemente se estan buscando pequefias mejoras respecto a lo existente, los
riesgos seran menores. Si se esta intentando crear un producto o servicio, | 0S riesgos seran
mayores, pero los resultados obtenidos también lo seran. De esta manera observamos que
suele haber un equilibrio entre riesgos y resultados obtenidos. Por ese motivo, hemos de

flaprender a desaprender 0.

Actualmente, innovar no es una elec cion sino una obligacién. Si no se innova, al final se
compite en mercados en los que la oferta es basicamente igual y en el que la diferenciacién

se ha de basar en el precio, en lugar de en la propuesta de valor hecha a los clientes.

Con respecto al titu lo del presente epigrafe, fila innovacion es un elemento clave en la
competitividad 0, Porter *" plantea: fila competitividad de una nacién depende de la capacidad
de su industria para innovar y mejorar. Las empresas siguen ventajas competitivas

% manifiesta fila actividad innovadora

mediante innova ciones 0. Igualmente Chesnais
constituye efectivamente, con el capital humano (es decir, el trabajo calificado), uno de los
principales factores que determinan las ventajas comparativas de las economias industriales
avan zadas 0. Tales referencias son determinantes para prestarle especial atencion al

concepto de innovacion.

Segun los aciertos y reflexiones anteriores es facil comprender que en estos momentos la
innovacion constituye la fuente y origen de toda ventaja competitiva y citando al guru Peter

39

Drucker fila innovacién puede ser gestionada sistematicamente si se sabe donde y como

mirar 0.

1.6 La Gestién de la Tecnologia y la Innovacion, un enfoque nades

La riqueza de una empresa o de cualquier comunidad humana proviene del trabajo de las
personas, las formas de organizacion y capitalizacién de ese trabajo, la infraestructura, el

capital de conocimientos de las personas, entre otros factores, que per miten que la riqueza
se cree y se consolide con mayor o menor velocidad. La innovacién tecnolégica es un
requisito de la creacién de rigueza. En las economias desarrolladas, sélo existen tres formas

de que el trabajo de las personas produzca nueva riqgueza empresarial de manera sostenida:
captar y fidelizar clientes; optimizar procesos, incrementando la productividad del trabajo vy,

sobre todo, desarrollar nuevos productos y servicios para crear actividades enteramente

37
38

Citado por Vall, J y P, Escorsa. (1997) Tecnologia e innovacion en la empresa. Direccion y gestion.
Chesnais, F. (1986) Sciencie, technologie et compétitivité, Paris
3 Drucker, P. F. (1986) La disciplina de la innovacion
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nuevas. En estos tres frentes, poco se p uede hacer sin innovacion. Por supuesto, muchas
iniciativas pueden no ser tecnoldgicas, partiendo de brillantes ideas con escaso o nulo
componente tecnolégico. Pero la innovacion tiende a ser cada vez més tecnolodgica y nuestra
sociedad vive inmersa en una espiral ascendente de tecnologia. Somos una comunidad muy
tecnificada, en la que cada vez mas procesos del dia a dia dependen de la tecnologia, y
cambiar esos procesos o lanzar nuevos productos y nuevos habitos requieren a su vez una

mayor intensificaciéon  tecnoldgica.

En este contexto nace la necesidad de gestionar la tecnologia y la innovacion, y no dejarlas
Como procesos espontaneos, para ello se necesita conocer en que consiste la GTI, se puede
encontrar  definido como “°: fel conjunto de las etapas técnic as, industriales y comerciales
que conducen al lanzamiento con éxito en el mercado de diferentes y atractivos productos o

servicios, o la utilizacién comercial de nuevos procesos técnicos 0.

Otros son los conceptos que se pueden encontrar en la bibliografia referente a la GTI por

diferentes fuentes, a continuacién se presentan algunos de ellos:

Por GTI se entiende  fiel proceso orientado a organizar y dirigir los recursos disponibles, tanto
humanos, como técnicos y econémicos, con el objetivo de aumentar la creacién de nuevos

conocimientos, asi como su aplicacién a la estructura de la empresa o™,

Se define la GTI como: fiel uso, planificado y organizado, de herramientas especificas y
tradici onales, que estructuran el proceso de innovacién y conducen al logro de los objetivos

marcados 6*.

La Gestion Tecnoldgica y de la Innovacion en la empresa es la aplicacion de un conjunto de
practicas, que le permiten establecer una estrategia y desarrollar la misma, de manera
congruente con los planes del negocio. Muchos estudios sugieren que la GTIl en su acepcion

mas amplia, es un area de especialidad e investigacién que se realiza a partir de una serie
de técnicas, que en la practica permiten la identificacion de los problemas tecnolégicos de

una organizacion, para la elaboracion e implantacion de soluciones tecnoldgicas.

Los problemas tecnolégicos de una organizacion tienen que ver con sus necesidades de
equipos, dispositivos, materiales, procedimientos; asi como de investigacion y desarrollo. De

hecho, la GTI se realiza para desarrollar todas aquellas competencias que la organizacion

0 Pavén, J. y Goodman, R.(1981) La planificacion del desarrollo tecnologica
41 Tomado segun la Escuela Técnica Superior de Ingenieros Industriales y de Telecomunicacién de La Universidad de Cantabria.
42 Disponible en: http://www.raitec.es/CDA/Modulos/RTFAQ/1,15108,Innovacion,00.html#1
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requiere para mejorar su desempefio. Esto incluye el manejo de su capital intelectual y la
habilidad para la formacion de equipos de trabajo y para administrar las tecnologias de

equipo, de producto y de proceso disponibles.

La GTI segun la autora, es una actividad gerencial que define la tecnologia necesaria y los
recursos disponibles para asegurar técnica y economicamente el logro de los objetivos de la
organizacion, haciendo énfasis en la innovacion y propiciando la creacién de nuevos bienes y

servicios 0 mejora de los ya existentes, se tiene en cuenta el capital humano, el
conocimiento, espiritu empresarial, la cooperacion interna y externa y la cultura innovadora.

La GTI se desarrolla a partir de la vigilancia y la prospectiva tecnolégica, el inv entario y la

evaluacion de la tecnologia, asi como en la adquisicion, mejora y proteccion tecnoldgica.

Aunque para su estudio y conceptualizacién la gestion tecnoldgica y la gestion de la
innovacion, se han tratado de separar ambas expresiones, se utiliza n indistintamente, sus
fronteras no estan perfectamente delimitadas y se intenta reunir bajo una sola
denominacién todos los temas referentes a la optimizacion del uso de la tecnologia en la

empresa.

La gestibn eficiente de la innovacion es muy compleja y sus resultados dificilmente
diagnosticables, porque la fase de gestacién y concepcién de un nuevo producto se alarga de
manera imprevisible, ademas durante estos periodos, las empresas deben soportar elevados

costos, no cubiertos por ingresos, lo cual af ecta negativamente su desempefio financiero,
pero la innovacion no es un proceso irregular, fruto de una idea feliz, en un momento de
inspiracion y sino la sistematizacién de los cambios, asegurandose un flujo regular de

innovaciones.

Los procesos de gestion de la tecnologia e innovacion posibilitan combinar las capacidades
técnicas, financieras, comerciales y administrativas y permiten el lanzamiento al mercado de
nuevos y mejorados productos o procesos, obteniendo beneficios mayores, crecimientos,

sostenibilidad y competitividad.

Es significativo hacer énfasis en el término prospectiva . El concepto de prospectiva
tecnoldgica nos lo presenta Jorge Beinstein 43 como: finvestigaciones sisteméticas sobre los
futuros desarrollos y aplicacio nes de las tecnologias en interaccién con otros desarrollos

sociales 0.

B g Concepto y Alcance de la Gestion TecnologicaDisponible en: www.alcance/conceptos-gt.htm

Li@!


http://www.alcance/conceptos-gt.htm

Titulo: Modelo y procedimieewatimcion y mejora de la Gestion de la Tecr 3Q
l nnovaci-n en el hotel o0Sol Pal me|

Hay muchas técnicas de prospectiva, se han popularizado la del método Delphi y la de los
Escenarios. Con esta Ultima se busca construir escenarios probables a corto, mediano y
largo p lazo, con hipétesis coherentes que consulten las variables del desarrollo tecnolégico
como:

V Las tendencias de los mercados nacionales y mundiales.

V Las tendencias cientificas y tecnoldgicas.

V Las reglas internacionales de comercio, patentes , etc .

En resumen en el ambiente empresarial la Gestion de la Tecnoldgica e Innovacion se revela
en sus politicas, estrategias y planes tecnolégicos para la adquisicion, uso y creacion de
tecnologias , asi como cuando se asume la innovacion como una estrategia de desarrollo de
los negocios. También es evidente cuando en la cultura de las empresas, se logra ficrear una
mentalidad innovadora, enfocada hacia el aprendizaje permanente, esta sirve de sustento al

crecimiento de la competitividad en el largo plazo 0.

De ac uerdo a estos aciertos, podemos exponer que la gestion de tecnologia y la innovacién
es una importante fuente de cambio en la cuota de mercado entre empresas competidoras y

el factor mas frecuente en la desaparicion de las posiciones consolidadas.

1.6.1Funciones ineludibles para la GTI

Las funciones de la GTI actian en las organizaciones con un caracter interactivo y sistémico

entre ellas y con las restantes funciones de la gestion empresarial; pero el punto de
coincidencia de estas actuaciones esta en alcanzar la satisfacciéon de las necesidades y
superacién de las expectativas de los clientes, asi como la eficiencia econdmica
Practicamente en la totalidad de las fuentes de informacion a cerca del tema, se plantean en

namero seis funciones y los nombres de ellas difieren en escasos casos, a continuacion se

presenta un analisis a partir de criterios de diferentes autores

4 cuando en 1985, planteaba que una eficaz gestion tecnolégica en la

De acuerdo con Morin
empresa necesita el desarrollo de las siguien tes funciones:

V  Vigilar el comportamiento innovador de los competidores directos
Inventariar los recursos tecnolégicos de la empresa
Enriquecer el patrimonio de la empresa
Evaluar la competitividad de los productos tecnoldgicos de la empresa

Salvaguardary proteger el patrimonio tecnoldgico de la empresa

< < < < <

Optimizar la utilizacion de los recursos tecnolégicos disponibles

4 Morin, J. (1985) L ‘excellenca tecnologigue, Editions Jean Picollec, Paris.
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Avalos en 1993, plantea como funciones de la gestién tecnoldgica la identificacion,
evaluacién y seleccion de la tecnologia, la desagregacié n de paquetes tecnoldgicos, la
negociacion de la tecnologia, el uso y asimilacion de la tecnologia, la generacion y
comercializacion de nuevas tecnologias. Tres afios después Gaynor hablaba del monitoreo y
la vigilancia tecno -econdmica, la evaluacién de alt ernativas tecnoldgicas, la transferencia de

tecnologia, proteccion, la asimilacién y adaptacion .,

Escorsa y Valls se refieren a las funciones o actividades de la gestién tecnol6gica y cientifica
como:

1. Inventariar: identificar las tecnologias que se dominan.

2. Vigilar: seguir la evolucion de las nuevas tecnologias.

3. Evaluar: determinar el potencial tecnolégico propio.

4. Enriquecer: planificar proyectos de investigacion, comprar tecnologias, establecer

alianzas.

5. Optimizar: usar los recursos de la mejor manera.

6. Proteger: defender la propiedad industrial.

En la gran mayoria de la bibliografia actualizada se recogen las funciones de igual forma. En
las tesis de pre -grado, maestria y doctorados revisadas se utilizan como han sido reflejadas.
Tal denominacié n de las funciones intenta recorrer todas las etapas por las que atraviesa la

GTI. A continuacién seran abordadas conceptualmente las funciones de la GTI:

V  Vigilancia (Vigilar)
La vigilancia es una herramienta de gestién que permite a la empresa reducir el riesgo en
sus decisiones. La vigilancia e inteligencia empresarial debe basarse en la captacion,
analisis, sintesis y utilizaciéon de un conjunto de informacién en funcién de la empresa. Su
correcta interpretacion y difusion, impulsan la capacidad de clari dad y anticipacion de esta

para su desarrollo.

La Gestion de Informacion y la Vigilancia Tecnolégica o como ha sido denominada mas
frecuentemente en la actual bibliografia consultada Inteligencia Competitiva, permite la
formulacién adecuada de las proyecc iones del trabajo cientifico a fin de evitar las pérdidas
de tiempo, dinero y recursos humanos, en investigaciones ya realizadas. Han sido analizados

diferentes conceptos de Vigilancia y a partir de ello el concepto que plantea la autora, es el

4 Disponible en: www.getec.etsit.upm.es/docencia/ginnovacion/gestion/gestion.htm . Gestion de la Innovacion.
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siguiente:  vigilancia significa captar y transmitir sistematicamente a la organizacion la
informacion til en cuanto a la evolucion del entorno, identificando como factores principales

en este, los competidores potenciales compradores, proveedores y la presion de pro ductos
sustitutivos  (Anexo 7). Con énfasis en el desarrollo tecnolégico vy el impacto posible sobre las
actividades de la empresa. Ademas, atendiendo a los cambios en los ambitos politicos,
econdmicos, sociales, ambientales, culturales y juridicos, con sus posibles influencias en el

desarrollo de la organizacion. En la aglutin acion de todos estos factores Porter 4 define

cuatro vigilancias: competitiva, comercial, tecnoldgica y del entorno.

La vigilancia se presenta como condicion necesaria para el desarrollo de cualquier negocio,
dado que no es un ente aislado, puesto que se u bica en un medio caracterizado por estar en

constantes evolucion y gran dinamismo.

V Inventario tecnolégico (Inventariar)
Consiste en identificar las tecnologias internas esenciales en la actividad de la empresa. Se
orienta a obtener informacién del esta do actual de esas tecnologias. Se considera necesario
el inventario tecnoldgico, para el posterior analisis de los datos, y poder evaluar la actividad
innovadora y tecnoldgica de la empresa, planificar y ejecutar planes para el enriquecimiento
del patrimon io tecnologico. El objetivo primario del inventario tecnologico es conocer el
potencial tecnolégico de la empresa y tomar decisiones en consecuencia de ello, para

fortalecerlo.

V  Evaluacion tecnologica  (Evaluar)
Evaluar el potencial tecnolégico e innovativo de la empresa conlleva a una serie de
decisiones y acciones para fortalecer el patrimonio tecnolégico y su resguardo. La
apreciacion y valoracion de estas cuestiones lleva a el disefio de una estrategia tecnolég ica,
la que debe estar insertada en la estrategia de negocios de la empresa, guiando la toma de
decisiones en cuanto a: tipos de tecnologias a seleccionar, la forma de adquisiciéon de la
tecnologia por la empresa, la distribucion del presupuesto destinado a | desarrollo
tecnoldgico, el grado de intensidad del esfuerzo tecnolégico, el grado de dificultad y riesgo
gue puede presentar el desarrollo o no tecnolégico. Incluye también la evaluacion del
comportamiento innovador de la empresa y la determinacion de la intensidad innovadora de
ella. Entre los aspectos a tener en cuenta para una evaluacion integral de la GTI se

proponen:

48 Mella, R. S. (2001) £/ Reto. Gestion de vitalidad en entornos competitivos, Editorial Academig Ciudad de La Habana.
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u Evaluacion tecnoldgica: grado de modernizacion, su estado competitivo, su uso y
mejoramiento.

u Evaluacién de la innovacion: generacion d e innovaciones y proyectos de 1&D ,
encaminadas a resolver el banco de problemas principales de la empresa o agregar nuevos

valores.

V  Optimizacion de la tecnologia (Optimizar)
Un estadio 6ptimo de la GTI se alcanza cuando esta logra que la empresa sea altam ente
competitiva, brindado servicios y/o productos de excelencia, de manera que el desarrollo
tecnoldgico e innovador propicia de manera sostenida la generacion de nuevos valores y la
satisfaccion de las necesidades técnicas tangibles e intangibles de la e mpresa. Req uiere del
mejor desarrollo y utilizacion de las tecnologias, alargar la vida util de las mismas o
racionalizarlas, asi como una amplia generacién de innovaciones con el objetivo de la mejora

continua.

V  Enriguecimiento tecnoldgico (Enriquecer)
Esta funcién vincula el crecimiento tecnoldgico y la capacidad interna de asimilacion de las
nuevas tecnologias, incluye las decisiones para efectuar investigaciones propias,
subcontratadas, obtener licencias o establecer alianzas con proveedores, entre ot ras formas
de obtencion de nuevas tecnologias (Anexo 8). O sea, en esta funcién esti presente la
gestion de los diversos mecanismos de adquisicién y transferencia de tecnologias, como via
para el enriqguecimiento del patrimonio tecnoldgico. Se precisan una serie de variables
internas de la empresa que apoyan a la creatividad y mejora de las tecnologias como son la
captacion y socializaciéon de informacién necesaria, preparacion del personal, la motivacién
del mismo, la practica de un liderazgo innovador, crea ndo una cultura de igual caracteristica,

etc.

V Manejo de la tecnologia y Proteccion de la Propiedad Intelectual (Proteger)
Por ultimo resta proteger la tecnologia de la empresa a través del establecimiento de una
politica de propiedad intelectual, que pue de ser de hecho o de derecho. En el primer caso se
busca el secreto y se ponen obstaculos a la copia. En el segundo caso hablamos de una

salvaguardia legal.

La proteccion legal del conocimiento se lleva a efecto mediante titulos de propiedad
intelectual. El régimen juridico para la propiedad intelectual incluye

Derechos de autor : referidos a obras literarias, artisticas o cientificas, o sea, son leyes de
COPYRIGHT.
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Propiedad industrial : incluye las patentes, las marcas, nombres o simbolos, etc.

Por la gran cantidad de generacion de patentes y la importancia de las mismas se brindan
algunos datos: la protecciéon de patentes tiene un plazo de 10 afios por lo general. Para usar
la tecnologia patentada se debe comprar la patente o la contratacion de licencia . La patente
sélo protege en el pais que la otorga, pero se pueden llegar a acuerdos entre paises como la

convencidn de Paris que ha dado parametros para la legislacion entre paises miembros.

1.7 Estrategia tecnoldgica como parte de la estrategigoorativa global

En el campo de la gestion empresarial, el concepto de estrategia ocupa un lugar
fundamental. En un sentido amplio la estrategia se ocupa de objetivos prefijados (corto,

mediano o largo plazo) y las acciones adecuadas para alcanzarlos, t ambién aparecen
conceptos claves como entorno, competencia, planes de accién, asignacion de recursos, etc.

La estrategia es una posicion, un medio de localizar (posicionar) la empresa en el mercado.

Es la fuerza mediadora entre la organizacién y su entorno , s decir, entre las dimensiones
internas y externas de la empresa. El objetivo es encontrar y alcanzar una posicién favorable

en el mercado que se corresponda con las capacidades y recursos de la empresa y que sea

sostenible.

Segun Ader la estrategia consiste en la eleccion, tras el andlisis de la competencia y del
entorno futuro, de las areas donde actuara la empresa y la determinacién de la intensidad y

naturaleza de esta actuacion. '

En las diferentes organizaciones existen estrategias y planes con el objetivo de tener
explicito el modo de actuacion presente y futuro, para orientar a las personas, organizar el

trabajo y comprender el caracter serio y formal que tiene estas dado que con su desarrollo

se encamina la empresa al logro de sus metas. Las empresas tienen recursos limitados y la
decision sobre un curso de accidn a seguir implica que no se puedan seguir otros de forma
simultdnea pues, son aquellas empresas que disefian una estrategia coherente y la siguen,

las que tienen mayores posibilidades de tener éxito. Lo contrario sucede con las empresas
gue no tienen definida una estrategia, pueden tener éxito a corto plazo pero son incapaces

de mantenerlo en el tiempo.

Como parte de la estrategia global de la empresa, la estrategia tecnoldgica se ha convertido

en un vector de competitividad. Es precisamente la estrategia que permite desarrollar,

47 Citado por Vall, J y P, Escorsa. (1997) Tecnologia e innovacion en la empresa. Direccion y gestion
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adquirir y asimilar tecnologias e incorporarlas de forma eficaz a sus nuevos productos,
satisfacer y anticiparse a las necesidades de lo clientes, ofreciendo un producto y/o servicio
de calidad para llegar a dominar los mercados, se refiere entre otras cuestiones al desarrollo
y mejora de la capacidad tecnoldgica de la organizacidon mediante el enriquecimiento de su

patrimonio tecnoldgico y capacidad interna de asimilacion interna.

La integracion de dicha estrategia a la corporativa es un proceso que permite orientar,
organizar y dirigir los recursos disponibles (técnicos, financieros, humanos), la generacion y
creacion de nuevas ideas, productos o servicios y transferir esas ideas a la fase de
fabricacion y comercializacion, asi como una correcta implementacién de la estrategia
corporativa destacando la tecnoldgica y la estrategia de marketing permitird tener una

posicién ventajosa o no en el marco empresarial en que se desarrolla.

1.8 Importancia de la GTI en los escenarios competitivos actuales

Las caracteristicas del entorno en el que las empresas se debaten, unido a que la cienciay la
tecnologia se han entrelazado de tal forma con la economia, que la inn ovacion tecnoldgica
es identificada como el factor principal del crecimiento econémico y conlleva a las empresas

a buscar la diferenciacion. En su conjunto el desarrollo tecnoldgico y los procesos
innovadores permiten alcanzar la diferenciacion y crear pro ductos que sean percibidos como
Unicos en el mercado; con productos especializados y dirigidos se abarcara un mayor

namero de segmentos de mercados y por ultimo el liderazgo en costos y ganancias. Por

tanto en un entorno turbulento, la Gestion de la Tecnol ogia y la Innovacion se ha convertido

en un factor clave para alcanzar el premio deseado a mediano y largo plazo

1.9 El desarrollo de la industria turistica en Cuba, insertada en un entorno de alta gestion

En los Ultimos afios se ha incrementado el indic e de conocimientos necesario para la
realizacion de actividades empresariales, tanto productivas como de los servicios. En un
contexto complejo la competitividad se debe medir en términos de potencial presente y

futuro para ingresar y sobrevivir en el merc ado internacional, por lo que la eficacia del
sistema de innovacién tecnoldgica, es un elemento imprescindible en todos los niveles
(comunidades internacionales, paises, empresas o incluso como individuos). Para sostener la
competitividad, las empresas de una naciéon deben mejorar constantemente su desempefio
en el mercado internacional, aumentando su productividad y calidad, por lo que las
estrategias en materia de tecnologia e innovacion estan pasando a ser una parte obligada de

sus estudios de viabilidad y planes de negocios.
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A inicios de la década de los 90, fiCuba se ve obligada a redefinir su estrategia de desarrollo,
planteandose explicitamente en la Resolucion Econémica aprobada por el V Congreso del
PCCy*, la necesidad de explotar aquellos sectores capaces de generar con rapidez divisas,
que sirvan de base al sostenimiento inmediato y desarrollo ulterior de toda la economia y el

turismo internacional pasa de ser una actividad coyuntural, a concebirse como un factor
estructural tratando de maximizar e | efecto arrastre sobre toda la economia. La actividad
turistica es de las primeras con que se inicia la asociacién con capitales extranjeros en la
economia cubana. En el afio 1987 se crea el Grupo Corporativo Cubanacan S.A., entre cuyas
misiones se encontr aba la de formar este tipo de asociaciones. El proceso de organizacién de
desarrollo del sector, se ve fortalecido con la creacién del Ministerio de Turismo en 1994 y la

aprobacion por la Asamblea Nacional de la Ley No. 77 de 1995 para la Inversién Extranj era.

La GTI desempefia un papel significativo en los desafios a los cuales se enfrenta la industria
turistica, como son: diversificar servicios, crear productos novedoso, exclusivos, pristinos,
singulares y de alta calidad a través de la ¢ reacion de valor  a través de la transformacion de

nuevas ideas y conocimientos.

Actualmente el sector turistico cubano se enfrenta al desafio de elevar su capacidad
competitiva con importantes oportunidades que pueden ser aprovechadas: los estudios
internacionales en mate  ria de turismo prevén un crecimiento continuado del flujo de turistas

a nivel mundial; un grupo de fortalezas que pudieran servir de apoyo a este proceso son:

contar con un ambiente sano, desde el punto de vista social, libre de entornos naturales
contamin ados o altamente congestionados lo hace un destino mucho mas atractivo, una
ubicacién geogréfica satisfactoria, que la convierte en un destino de facil acceso y con un

clima privilegiado durante todo el afio y la existencia de una politica gubernamental de
apoyo al sector. Sin embargo, muchos son los obstaculos. Las amenazas que presenta el
entorno internacional, plantean retos fisui generis 0 en lo cual se destaca las dificultades para
invertir y encarecimiento para obtener tecnologia moderna. Por lo que se hace necesario, se
involucre adecuadamente el uso del potencial humano del pais como recurso econémico
principal y desarrolle de una en términos de la actividad turistica una gestion con enfoque

estratégico, proactivo e integracionista.

La supervivencia del turismo en Cuba, actualmente necesita en gran medida de la capacidad
de gestionar un activo muy valioso: la imaginacion. Donde debe existir un flujo constante de

nuevas ideas, por parte de todos los empleados, desde la cuspide hasta la base. La

48 Lage, C. (1999) Discurso de clausura del Balance anual del MINTUR
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responsabilidad de establecer vias que fomenten la creatividad corresponde a todos los
recursos humanos que integran la organizacion, desde cada uno de sus puestos de trabajo,

de la base, aquellos que brindan los servicios y estan frente al clien te, con una clara
percepcién de su insatisfaccion o satisfaccién y por lo tanto el grado de aceptacién del

servicio y/o producto, hasta los encargados de gestionar los diferentes procesos. En la
mayoria de las organizaciones, el proceso creativo choca fron talmente con la cultura o

filosofias empresariales vigentes.

1.9.1 Papel de la Gestion de la tecnologia y la Innovacion en la hoteleria cubana

La industria Turistica y en especial la hoteleria en la actualidad, estd basada en la rapida

difusiéon del cono cimiento, la cual depende en gran medida del grado de asociacién entre la

capacidad de producir sensaciones y emociones; ofertar suefios , experiencias e historias  de la
manera mas amplia posible. Los niveles formativos de los trabajadores de este sector vy | as
caracteristicas de Cuba  como sistema, permiten asimilar, diseminar los conocimientos y lograr

en las empresas una elevada capacidad de innovacion tecnoldgica. Por consiguiente, es
necesario considerar el desarrollo de la innovacién en el sector Turistic 0, como una filosofia
necesaria p ara alcanzar un crecimiento sostenido , o que garantiza que las empresas se
adapten a la dinamica actual del turismo mundial, en aras de transformar sus atractivos en

productos turisticos.

En la Industria  turistica cubana, aln existe desconocimiento sobre la GTI, e incluso por parte

de personal directivo. En consecuencia, se hace necesario sistematizar estos conocimientos,
prestadndoles toda la importancia que realmente posee. Existen en el mundo empresaria | una
serie de herramientas que permiten determinar la capacidad de gestion tecnoldgica y de
innovadora aplicables a sectores de produccion industrial y manufacturero, en mayor namero

comparado con los servicios, por 1o que se hace necesario sistematizar y facilitar su uso, asi
como adecuarlas a este ultimo sector. En cuanto a la actividad tur istica, con la informacion
recopilada en la investigacion a través de las entrevistas y la revision de documentos
solamente se han disefiado y aplicado el fiDiagnostico de Ciencia y Tecnologia al Ministerio del
Turismo 0, de noviembre del 2001, dirigido a todas las entidades del MINTUR por GECYT
(Empresa de Gestion del Conocimiento y la Tecnologia) y las herramientas de GVC (Gestion de

Vitalidad en entornos Competitivos) p ropuestas en El Reto del Dr. Rogelio Suarez Mella, esta

con un mayor grado de aplicacién en las AA.VV, las que se toman como precedente en la
investigacion, aln asi hay una ineficaz blsqueda de alternativas e implementacion de
herramientas que puedan dar | a medida de ¢ omo se gestiona la actividad innovadora en

instalaciones turisticas, especificamente las hoteleras.
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La Gestion de la Tecnologia y la Innova cion se realiza en la hoteleria con obstaculos
concentrados mayormente en el tema tecnolégico, en la in version y reposicion de  tecnologias .
Sin embargo en cuanto a la innovacién existe una gran mutilacién tanto del propio concepto,

como lo que se puede hacer en nombre de este. Innovar es cambiar desde los pequefios

detalles hasta llevar a cabo procesos de re ingenieria, se hace presente constantemente en
nuestra toma de decisiones, pero se necesita abrir las mentes y dar lugar a la avalancha de
invenciones y cambios que se generan a nuestro alrededor; no quedarse estatico esperando

escuchar que hacer para mejo  rar, sino empleando el espiritu creador innato al ser humano,
aportar algo muevo cada dia. La innovacion es a la empresa como la motivacion al ser humano.

En consecuencia se hace necesario sistematizar estos conocimientos y buenas précticas,
asignandoles t oda la importancia que realmente poseen. Por lo tanto es objetivo de esta
investigacion tomar como antecedente las herramientas a nivel empresarial y también sectorial

para crear un instrumento de facil y sistemético uso, apropiado a las caracteristicas y
condiciones del desarrollo de los procesos hoteleros, que logre medir el nivel de Gestion de la

Tecnologiayla Innovacion.

La GTI se traduce facilmente en cambio, valor y desarrollo; no se convierta ello en lema de

alguien, sino en poesia de los empresarios

1.10 Conclusiones parciales
Una vez concluido el presente capitulo se arriban a las conclusiones siguientes

1. Tomando como base la revision bibliografica efectuada, se demostré la necesidad de
contextualizar términos y enfoques, que se manejan en el mundo empresarial moderno

respecto a la GTI.

2. Partiendo de los criterios dados por diferentes autores y de las opin iones propias, se
demostré la extraordinaria importancia que ha adquirido la Gestion de la  Tecnologia y la
Innovacion como una de las vias esenciales para lograr resultados satisfactorios y

sostenibles en un entorno empresatrial altamente competitivo.

3. Se evidenci a el importante rol que le corresponde a la Gestion de la Tecnologia y la

Innovacién en el desarrollo del turismo en Cuba y particularmente en la hoteleria.
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CAPITULO II. PROPUESTA DE UN MODELO Y PROCEDIMIENTO DE EVALUACION Y
MEJORA DE LA GTI EBL HOTEL SOL PALMERAS

fIAquellos gque no creen no deben de interponerse en e camino de los que estéan haciendoo
Joel Arthur Barker

Una vez que se cumplimenté la Fase |, correspondiente al capitulo anterior y descrita en el
Anexo 1, se desarrolla en el pres ente capitulo la Fase Il, que representa la estrategia de
elaboracién de un Modelo de evaluacién y mejora de la GTI, con el fin de evaluar su estado

actual en la entidad hotelera objeto de estudio y proponer un programa de mejoras.

2.1 Consideracionepara la conformacion de un Modelo de evaluacion y mejora de la GTI

Para dar solucion al problema cientifico planteado en la investigacion, en consecuencia con

las ideas expuestas en el Marco Teorico y Referencial, en el presente Capitulo, se presenta

un Modelo de evaluacion y mejora de la GTI , en él se establece un  patron O6ptimo de GTly
conjuntamente se desarrolla un procedimiento  para evaluar el estado actual de la GTI en el

hotel Sol Palmeras.

La importancia del  patrén consiste en establecer un estado deseado, donde se caracterice la
Gestion de la  Tecnologia y la  Innovacion de forma Optima. La creacion de un patron que
identifica el comportamiento éptimo de la GTI en una entidad hotelera, se establece a partir

del analisis de | os medidores o variables que representan las funciones de la GTI.

El procedimiento de eva luacibn consiste en crear un medio que permita diagnosticar y

medir, con el fin de evaluar, de forma valida y confiable, el nivel de desarrollo de la Gestion

de la Tecnologia y la Innovacién en la entidad hotelera; una vez evaluado el estado actual

de la o rganizacion objeto de estudio, se puede conocer cuan lejos o cuan cerca se esta del

patrén. De esta manera se propone un programa de mejoras para alcanzar el estado futuro

deseado. Su aplicacién inicial se desarrolla en el Hotel Sol Palmeras, categoria cua  tro
estrellas en Contrato de Administracion, pero con la posibilidad de generalizarse a otras

entidades hoteleras, a partir de sus propias condiciones y realidades; creado con la finalidad

de apoyar al proceso de toma de decisiones.

La concepcion de las variables no se encuentra limitada a una organizacion en especifico,

sino que se proponen con la posibilidad de utilizarse en empresas de dicadas a los servicios;
fueron seleccionadas y creadas a partir de las principales fuentes de informacioén, acerca de

la GTI a nivel internacional y nacional; su andlisis y seleccién se sustenta en el uso de
herramientas estadisticas y técnicas multicriterio discretas, demostrando cientificamente su

confiabilidad y validez.
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2.1.1 Antecedentes para la elaboracion del Miodge evaluacion y mejora de la GTI

La investigacion es fruto de una gran motivacion, por el estudio del tema, desde hace cuatro

afios; constatando como se puede crear y mejorar, los productos o servicios en una
organizacion, aplicando estos conocimientos y comprobando que se realiza limitadamente;
es lamentable, por ello, la continua pérdida de oportunidad para no solo satisfacer las
necesidades de los clientes, sino superar sus expectativas, proporcionarles emociones y
fantasias. Es entonces, que no se | ogra una gestién 6ptima de la tecnologia y la innovacion
porque no se gestiona el cambio. Sucede que se hace costumbre realizar los procesos como

se aprenden una vez, sin proponerse nuevas metas.

Las funciones de la GTI han sido trabajadas de forma indep endiente, en la bibliografia
consultada, de manera que queda sesgada la exhaustividad de la Gestion de la Tecnologia y

la Innovacion, que se logra con el desarrollo de todas sus funciones.

Aspectos que fueron relevantes para definir el problema cientifico de la investigacion;
antecedentes del mismo:

V En la literatura nacional y extranjera consultada, durante el proceso de revision y analisis
bibliografico, se trata con gran relevancia la nec esidad de vincular la gestién de los recursos

tecnoldgicos y las innovaciones, con la gestién global del negocio.

V No se ha encontrado hasta el momento un procedimiento o modelo que evalle la GTI a

través del desarrollo de sus funciones de forma ordenada y coherente. Las herramientas
consultadas para medir el nivel de la GTI no integran sus funciones; si existen seis funciones

para el desarrollo de la G estién de la Tecnologia y la Innovacién y no se analizan en

conjunto, no se logra la interrelacién de todo S sus componentes.

V  Se ha corroborado, que en el medio hotelero, donde se realiza la investigacion, no existe
la preparacion y conocimiento suficiente sobre la GTI para su desarrollo éptimo; por ello se
explica la ineficaz implementacién de herramientas, gue permitan gestionar efectivamente la
tecnologia y la innovacion, con el objetivo de ser competitivos y exitosos. Es una dificultad la

escasez de instrumentos para la GTI en el sector turistico en nuestro pais.

Hasta el momento en el que se desarrolla la investigacion, se conocen y aplican en el sector
del turismo en Cuba, de forma limitada, como objetos de apoyo a la GTI sélo las
herramientas siguientes:

\% El fiDiagnostico de Ciencia y Tecnologia al Ministerio del Turismo 0, de noviembre del

2001, dirigido a todas las entidades del MINTUR por la Empresa de Gestion del
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Conocimiento y la Tecnologia (GECYT). El documento es esencialmente caracterizador . El
analisis que se hace resulta localizado, pues no se vincula con el resto de las funciones o

procesos de la organizacion. Los razonamientos son en gran medida cualitativos y las
escalas que presenta no permiten hacer un analisis profundo; no se obtiene un indice para
conocer el nivel de la GTI, por tanto, citando a Robert Kapla n, flo que no puede ser
medido no puede ser gestionado 0. A pesar de que una parte de las variables, debidamente
utilizadas ofrecerian resultados precisos, en cuanto a la gestiébn de la tecnologia y la
innovacion, integramente el cuestionario no lo logra. Anexo 9

Vv Las herramientas de GVC (Gestion de Vitalidad en entornos Competitivos) propuestas
en el texto fEl Reto 6, del Dr.C Rogelio Suarez Mella, constituyen una guia de apoyo para los
empresarios y no han sido aprovechadas en las instalaciones, como via pa ra la basqueda de
soluciones alternativas en la gestién tecnolégica. Se presentan en trabajos de diplomas y
tesis de maestria, pero en las organizaciones no se hace uso de los resultados para su
gestion continua. Evidencia también de la falta de vinculacié n del mundo empresarial y las
universidades, como centros de I&D . Este instrumento aunque integra importantes variables,
no se centra en las funciones de la GTI, ademas el instrumento evaluador de la Intensidad
Innovadora de la Empresa (lIE), estd enfocado especificamente al sector industrial.

\% Guia de Control Gubernamental, realizado en la primera quincena de noviembre del
2007. Entre los doce objetivos que presenta para ser revisados, estd el control de las
Actividades Cientifico -Técnicas, como tales, s e incluyen las actividades de gestién
medioambiental, el espacio del Férum de Ciencia y Técnica y las actividades relacionadas

con la informatica.  Anexo 10

Es, entonces, necesario aportar una serie de caracteristicas de la GTI, con caracter 6ptimo, y

a partir de ello conocer como se comportan nuestras organizaciones; se propone un listado

de variables, comprobando si tienen la fortaleza de evaluar la GTI, para través de ellas

medir si la gestién éptima de la tecnologia e innovacion es 6ptima o la distanc ia que
mantiene del patrén; indice este de si somos 0 no competi tivos en un ambiente de basqueda

de la excelencia.

2.2 Conceptualizacion y representacion del Modelo de evaluacion y mejora de la GTI para
entidades hoteleras

Hoy, la tecnologia ha avanza do considerablemente en términos de eficiencia, aunque

muchas veces en detrimento de valores sociales y ambientales; asi los impactos de cualquier

proceso de innovacion, ademas de satisfacer o no las expectativas de orden econémico, que

normalmente las pro  mueven, producen efectos en el medio humano y natural.
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Vale reflexionar sobre el desarrollo sostenible del ser humano en equilibrio con los
cuantiosos adelantos e innovaciones, que el propio hombre genera constantemente, sujeto

en gran medida a decisiones tecnoldgicas inteligentes, por lo que no deben adoptarse
aquellos avances cientifico -técnicos que producen resultados colaterales indeseables. Por
tanto, esta claro que el desarrollo de las tecnologias y los procesos de innovacion son de
extrema importanc ia y requieren de una atencién preferencial. Para ello y con la pretension
de apoyar la toma de decisiones y la GTI, se concibe el Modelo que se desarrolla en la

investigacion.

Un modelo es:
V  Una aproximacién tedrica a lo real, por medio de la cual los po stulados y suposiciones

conceptuales pueden ser aplicados a la realidad. 49

V  Intento de sistematizacion y descripcion de lo real, en funcién del supuesto teérico. 0
V  Son estructuras simplificadas o conocidas que se emplean para investigar la naturaleza

de los fendmenos que los cientificos desean explicar. >

El punto de partida para su elaboracion, es la necesidad de contar con un modelo o
herramienta que logre evaluar la situacion actual de las entidades hoteleras y propiciar
programas de mejoras para la GTl, basado en el estudio de las funciones de la Gestion de la
Tecnologia y la Innovacion. Los objetivos que se  persiguen con el modelo propuesto se

presentan a continuacion:

1. Aportar una herramienta novedosa para la evaluacion y mejora de la GTI en
entidades hoteleras.

2. Establecer un patron éptimo de GTI.

3. Evaluar el estado actual de la GTI en la entidad hotelera objeto de la investigacion,
a través de la creacion de un procedimiento que establece variables para su medicion.

4. Aportar un programa de mejoras para alcanzar un estado 6ptimo de GTI.

Se definen sus funciones, las cuales son:
V Evaluar el estado actual de la GTI en la entidad.
V Comparar con el patrén 6ptimo de GTI predeterminado.
V Contribuir a alcanzar el estado deseado, a partir de un programa de mejoras

propuesto.

49 Tomado de: fiDel modelo a la gestiord. Disponible en www.clases-es/gestion/modelos07/.htm
0 idem 49
*L idem 49
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Las variables que se presentan en el Modelo son:
1. Variable dependiente: indicador sintético del nivel de Gestion de la Tecnologia y la
Innovacion hotelera ( TIH).
2. Variables independientes: las catorce variables o medidores que representan el

comportamiento de las funciones de la GTI.

La relacion causa -efecto entre las variables que miden el estado de las funciones de la GTI,

se monitorean a través de la relacion de dependencia que se sintetiza en el indicador del

nivel de GTI, y permite determinar cuan lejos o cuan cerca esta la organi zacion del nivel
optimo deseado de GTI. Ademads, permite mantener una retroalimentacién constante si se

realiza la evaluacion sistemética del estado actual de la Gestion de la Tecnologia y la

Innovacion.

Etapas en la elaboracion del Modelo de evaluacion y mejora de la GTI:
1. Elaboracién de un patron 6ptimo de GTI
1.1 Amplia revisién bibliogréafica para conformar el listado de medidores de la GTI con
caracter 6ptimo y con la fortaleza de presentarse como variables para evaluar la
GTI, las que a su vez representan las funciones de la GTI.
1.2 Validacién de | os medidores que conforman el patrén.
2. Creacion del procedimiento de evaluacion del e stado actual de la GTI
2.1 Validacion del instrumento para evaluar la GTI.
2.2 Aplicacién y andlisis de resultados.

2.3 Propuesta de un programa de mejoras para la GTI.

El modelo esta enfocado hacia la medicion de las variables en los procesos hoteleros de
manera int egra, en los cuales se gestiona constantemente la tecnologia y la innovacion, de
manera que, en cada uno de ellos se encuentra la informacién necesaria, para medir las

variables propuestas.

Como parte importante del Modelo y con el fin de evaluar el estad 0 actual de gestién se crea

un procedimiento que es presentado mas adelante.

El Modelo cumple con los requisitos de aplicabilidad, accesibilidad a este, el control del

mismo y la retroalimentacion. Este ayuda a la toma de decisiones y mejora en la GTI, dada

la evidente necesidad de proyectar la empresa de un estado actual a uno des eado de 6ptima
GTI.
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Se presenta a continuacion en la Figura 1, el Modelo de evaluaciéon y mejora de la GTI,

centrado en la integracion de las funciones de la gestién de la tecnologia e innovacion.

: _ VIGILANCIA DEL ENTORNO mprador
Competidores potenciale: Compradores

Sistema de Servicios Hotelero

Estado
Actual
de la GTI

Deseado

Programa de mejoras R

>-0z>»rr T 0 —<

Retroalimentacion

>L—H-AmMUZ00
>T0o0z>»r T 0 <

Evaluar el estado actual de Patron 6ptimo de GTI
la GTl en la empresa

! !

Proveedores Presion de productos
sustitutivos

Figura 1. Modelo de evaluacién y mejora de la GTl en una entidad hotelera

2.2.1 Elaboracion del patron 6ptimo de Gestidon de la Tecnologia y la Innovacién hotelera

Las tendencias del desarrollo sostenible traen consigo la necesidad de valorar las
organizaciones desde una perspectiva integral; implica aspectos econémicos, ambien tales,
sociales y tecnoldgicos. Dado ello, tienen gran importancia los estudios sobre los sistemas

de indicadores de diferentes tdpicos, que se utilizan para medir la calidad de determinada

gestion o de forma mas amplia la eficiencia de una empresa determi nada. De hecho, la
existencia de diferentes fuentes, que establecen sistemas de indicadores con respecto a la

GTI fue punto de partida fundamental, para la conformacion de un patrén optimo de GTI;
algunas son de uso internacional y otras nacionales, contando ambas con gran

reconocimiento.

De la misma forma que se han desarrollado indicadores capaces de medir el desarrollo
alcanzado de la GTI en sectores industriales, como un basto ejempl o, la importancia y

vinculacién cada vez mayor que va cobrando esta cuestion en los servicios, donde existen
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igualmente sistemas eficaces para evaluar variables globales, se necesitan indicadores que
resulten Utiles para medir el nivel de desarrollo y esfu erzos cientificos, tecnoldgicos e
innovadores de las empresas y los resultados alcanzados por las mismas, adecuandose a las
particularidades del desarrollo sui géneris de cada una de ellas. En el caso de la

investigacion se especificara para entidades hote leras.

A continuacién se presentan las normas, manuales o herramientas que se utilizaron en el
andlisis de | os medidores o variables con las cuales se evaluara el estado actual de la GTl y

conformaran un patron 6ptimo de GTI:

Fuentes de caracter inter nacional

Existen una serie de organismos que han sistematizado la medicion de las Actividades
Cientificas y Tecnologicas  (ACTs), como son, la Organizacion de las Naciones Unidas para la
Educacién, la Ciencia y la Cultura (UNESCO), la Organizacion de Cooper acién para el
Desarrollo Econémico (OCDE) vy la Red Iberoamericana de Indicadores de Ciencia y
Tecnologia (RICYT), esta Ultima adapté los manuales de la OCDE para la realidad
latinoamericana y su mas reciente publicacion es el Manual de Lisboa (Indicadores para las

tecnologias de la informacion y el comercio electrénico).

En diferentes momentos han sido emitidos por estos organismos la siguiente
documentacion:
V  Manual de Oslo: norma para indicadores de Innovacién Tecnoldgica. Anexo 11
V Manual de Frascati;: norma para la determinacion de los indicadores de gasto y
personal dedicado en  1&D . Anexo 12
V Manual de Canberra: norma para indicadores de balanza de pagos tecnolégicos y
patentes. Anexo 13

V  Red Iberoamericana de Indicadores de Ciencia y Tecnologia (RICYT) . Anexo 14

Cada uno de estos pone al relieve una faceta o campo de accién dentro de la GTI de manera

profunda y detallada; no presentan solamente los indicadores para hacer una evaluacion

sino también una amplia e interesante conceptualizacion de los temas que abarca y la
descripcién de las diferentes metodologias que utilizan, desde la recoleccién de datos hasta

los andlisis de los mismos. Pero no presentan un enfoque integrador de la Gesti 6n de la
Tecnologia y la Innovacion, de manera que cubren parcialmente las perspectivas de la
presente investigacion, donde se utiliza parte de la informacion de cada una de estas fuentes

para conformar el patron 6ptimo de GTI, en correspondencia con las f unciones para

gestio nar dela tecnologiayla innovacion.
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Fuentes de cardcter nacional

V Diagnéstico de Ciencia y Tecnologia al Ministerio del Turismo. Elaborado por el
GECYT, anteriormente presentado como Anexo 9.
V  Guia del Control gubernamental realizado en noviembre del 2007 por el MINTUR,

anteriormente presentado como Anexo 10.

<

Herramientas de GVC, del Dr.C Ms.C. Ing. Rogelio Suarez Mella.

V Metodologia de evaluacion de la Gestion Integral de la Innovacién, CITMA 2006.
Anexo 15

V Propuesta de sis tema de Indicadores de I&D en empresas de servicios:
Propuesta de Sistema de Indicadores de I&D para la Empresa Intermar S.A
Cienfuegos. Anexo 16

V Tesis en opcion al grado cientifico de Dr.C. Titulo: Modelo conceptual y procedimiento

de apoyo a la toma de decisiones para potenciar la funcion de Gestién Tecnoldgica y

de la Innovacion en la empresa manufacturera cubana. (2000) Las Villas. Ms.C.

Beatriz C. Brito Vifias. Anexo 17

En Cuba, aunque existen propuestas de indicadores relacionados con la GTI, como las que

se presentan anteriormente, no se enfocan a partir de las funciones para lograr una
evaluacién general, como se quiere en la investigacion, debido ello, se elabora un patréon
para mostrar las caracteristicas con las que debe contar una entidad hotelera, en un
desarrollo exitoso de su GTI, siendo medidores del nivel GTI, por la s variaciones que puedan
presentar respecto a  la situacién actual de  Gestion de la Tecnologi a y la Innovacion en la

entidad .

Las variables o medidores  que seguidamente son definidas conforman el listado inicial que

es presentado a los expertos, tomadas y adaptadas de las fuentes descritas, otras creadas a

partir de nuevas ideas, contando con el criterio de personas con conoci miento y experiencia
en el tema, de forma que responden a las funciones de la GTly enfocada s hacia un estado
Optimo.

Medidores de las funciones de la GTI que conforman un patron 6ptimo o estado deseado de
la GTI, las cuales necesitan, ademas, ser validadas, para evaluar el estado actual de la GTI

en una entidad hotelera:

Funcién Inventario Tecnolégico

1. Correspondencia de las tecnologias de la organizacién con la evolucién y exigencias

de los mercados actuales: la organizacion cuenta con las tecnologias en concordancia
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con los servicios que oferta. La utilizacion de sus tecnologias permite brindar los
productos y servicios en relacion directa a los requerimientos de los clientes,
satisfaciendo sus necesidades y superando sus expectativas. Esta es una
caracteristica que posibilita medir la calidad de las tecnologias existentes en la
empresa.

2. Capacidad tec nolégica competitiva para la demanda de la produccién y los servicios:
se cuenta con la cantidad tecnoldgica maxima posible en la entidad, que satisface la
demanda de productos y servicios con una utilizacion 6ptima, aprovechando al
maximo y alargando lav  ida (til de las tecnologias. La tecnologia existente responde
a los pedidos de los clientes con flexibilidad y capacidad de reaccion, permite ademas
mantener una posicion ventajosa respecto a la competencia en este sentido.

3. Predominio de tecnologias claves en los procesos esenciales: se cuenta con
tecnologias claves, que le permite a la empresa tener ventajas competitivas. Es
importante que la empresa tenga identificadas aquellas tecnologias que le aportan
grandes beneficios, de manera que estas le permitan ocupar una posicion ventajosa
entre sus competidores.

4. Control y organizacion de registros de productos del conocimiento: se tienen
registradas todas las tecnologias en uso en la entidad, las innovaciones o proyectos
que se generan en el Férum u otros es pacios, actualizandolo constantemente. Es
importante que se controlen y registren todos los productos del conocimiento, sean
frutos de la inteligencia, la experiencia o el quehacer diario, de forma legal,

asegurando la exclusividad de los derechos.

Funcié n Enriguecimiento  Tecnoldgico

1. Existencia de tecnologias limpias . se cuentan con tecnologias que no dafian el
medioambiente, libres de efecto contaminante o tratan de minimizar el impacto sobre
el medio natural. Se puede decir también que no causan perjuici o sobre los
componentes naturales del medio, buscando la sustentabilidad. Dentro de ellas se
contempla la existencia de sistemas inteligentes de disminucion de consumo de agua
y energia, por la importancia de ambos recursos a nivel mundial y el amplio uso que
se realiza de ellos en el caso de las instalaciones hoteleras, dados los servicios que se
ofertan, se considera una caracteristica importante, ademas de ser una tendencia
muy notable la utilizacion de estas tecnologias.

2. Liderazgo creativo con énfasisi  nnovador : existen lideres con mente abierta, flexibles

al cambio, razonables a la frescura de las ideas nuevas; conducen a sus subordinados
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y a su vez a la organizacion, por el camino de la eficiencia y de la eficacia. Resulta
necesario que este conozca el importante rol que desempefia el proceso de
innovacion y los beneficios que puede aportar a la entidad y sea un exponente activo

de la GTI.

Captacion y diseminacion de la informacion relevante sobre tecnologia e innovacién

por toda la organizacion: se obt iene y se convierte de un bien individual a colectivo el
conocimiento y la informacion, en cuanto al desarrollo tecnolégico vy la innovacién,
propiciando la creaciéon de una cultura acerca de la GTI; es valiosisimo el flujo
constante de informacién en la org anizacién y el vital proceso de retroalimentacion a
todos los niveles.

Oportunidad de superacion continua de los trabajadores sobre la innovacion y el
desarrollo tecnolégico : un aspecto importante para que las personas puedan hacer un
uso efectivo de la tecnologia de que disponen e innovar, es tener el conocimiento y la
informacioén necesaria acerca de esto, no basta solo con los deseos o la voluntad para

que las personas hagan el mejor esfuerzo, es indispensable mantener actualizados a
sus trabajadores, dinamizar su sistema de conocimientos, habilidades y capacidad de
inventiva.

La empresa acepta el riesgo ante las acciones innovadoras que acomete
sisteméticamente: existencia d e una cultura empresarial de caracter innovador que
propicia la filosofia del cambio sistematico en la organizacion, admite riesgo en pro de

la necesidad de innovar como esencia de no perecer; es compartir informacion,
trabajar con otros y propiciar un amb iente de blsqueda de lo nuevo. La empresa que
innova es la que triunfa.

Existencia de motivacion ante la innovacién . una vez que las personas se sienten
motivadas, se cuenta con una gran fuerza, impulsada por el afdn de lograr la
excelencia, por encima de la estimulacién monetaria. Realizar cambios o innovaciones
se convierte en la rutina diaria que cada dia perfecciona la organizacion.

La empresa hace proyectos en conjunto con universidades, centros de I&D u otras
instituciones:  la organizacion realiza pr oyectos e investigaciones en conjunto con
centros que aporten valor cientifico y técnico a la misma. Existe una tendencia en el
mundo de los negocios a mantener proyectos en conjunto con diferentes centros de
investigacion, para el desarrollo de la tecnolo gia y la innovacion, oportunidad

aprovechable como clave de éxito.
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Funcion Manejo y Proteccién de la Propiedad Intelectual

1.

Grado de generacion de Propiedad Intelectual por la organizacion: la capacidad de
generar productos del conocimiento es directamente proporcional al proceso de

mejora continua del patrimonio tecnoldgico de una empresa. La obtencién de algun

tipo de Propiedad Intelectual por innovaciones o la creacion de alguna tecnologi aes
también parte del proceso de enriquecimiento tecnolégico, fuente interna para

aportar grandes beneficios.

Uso y reproduccién de tecnologias ajenas dentro de los marcos legales de la
Propiedad Intelectual: la empresa no debe copiar, utilizar, ni comerc ializar las
tecnologias que estan protegidas por otras empresas o sujetos, sin utilizar las vias

legales. Es indispensable mantener el respeto hacia las regulaciones juridicas que asi

lo establecen, dado que garantizan la integridad moral de la organizacioé n. Es ademas
una via externa de enriquecimiento tecnolégico para la organizacion.

Utilizacién de las bases de informacién tecnoldgica actualizada antes de solicitar un

registro de propiedad: es necesario consultar las bases de informacion actualizadas
pertinentes, para constatar la exclusividad de una solicitud y obtener informacién

sobre los Ultimos registros de propiedad de tecnologias en los servicios hoteleros. La

empresa debe buscar la informacion actualizada sobre las nuevas tecnologias

protegidas, para no correr el riesgo de incurrir en costo de entretenimiento.

Una vez descrito un patron éptimo de GTI para entidades hoteleras, para una mejor

organizacion y comprension se brinda la relacién de variables para evaluar el estado actual

de la GTI, con la correspondiente codificacion, utilizada siempre que se presenten:

1.

N o o b~ w

Correspondencia de las tecnologias de la organizacion con la evolucion y exigencias

de los mercados actuales . (Al)

Capacidad tecnoldgica competitiva para la demanda de la produccion y los servicios .
(A2)

Predominio de tecnologias claves en los procesos esenciales . (A3)

Control y organizacion de registros de productos del conocimiento . (A4)

Existencia de tecnologias limpias . (A5)

Liderazgo creativo con énfasis innovador . (AB)

Captacion y diseminacién de la informacién relevante sobre tecnologia e innovacion

por toda la organizacién . (A7)
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8. Oportunidad de superacion continua de los trabajadores sobre la innovacion y el

desarrollo tecnoldgico . (A8)

9. La empresa acepta el riesgo ante las accione S innovadoras que acomete

sisteméaticamente . (A9)
10. Existencia de motivacion ante la innovacion . (A10)

11.La empresa hace proyectos en conjunto con universidades, centros de I&D u otras

instituciones . (All)
12. Grado de generacion de Propiedad Intelectual por la org anizacion . (A12)

13.Uso y reproduccion de tecnologias ajenas dentro de los marcos legales de la

Propiedad Intelectual . (A13)

14. utilizacion de las bases de informacion tecnologica actualizada antes de solicitar un

registro de propiedad . (Al4)

Con las variables anteriores se conforma una encuesta que es presentada al grupo de
expertos seleccionados, para hacer la validacién del contenido de los mismos, con la

posibilidad de cambiar, agregar y eliminar alguna, si lo considera. Anexo 18

En un s egundo momento, cuando se conocen las variables validas por su contenido, se
elabora el cuestionario a presentar al grupo evaluador, correspondiente al Anexo 19 , con la

finalidad de realizar la validez de criterio y constructo del instrumento.

La propues ta de variables fue elaborada segun las reglas de Sampieri 52, evitando que sean
largas o tediosas, sino, claras y faciles de comprender, utilizando un lenguaje apropiado

para su comprensién. Ademas se presentan como variables de caracter cerrado, las cuales

tienen definidas las categorias de respuestas a priori, debido a que se conocen alternativas

de antemano, y entre las diferentes formas de presentarlas se escoge la escala de tipo

Likert.

2.2.2 Disefio del procedimiento de evaluacion del estado actukd @31 en entidades hoteleras

El procedimiento anteriormente mencionado, componente del Modelo de evaluacion y
mejora de la GTI, se crea con la finalidad de poder evaluar el estado actual de la GTl en la
entidad, a través del listado de variables de carac ter 6ptimo que responden a las funciones
de la GTI. A partir de que las funciones de la GTI, como anteriormente se explico, las cuales

se reconocen en practicamente la totalidad de las fuentes de informacion, de modo similar,

se plantean en numero seis fun ciones, los nombres de las cuales difieren en escasos casos;

2 Sampieri, R. H. (1997) Metodologia de la Investigacion, México.
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y dada la inexistencia de un procedimiento légico y organizado que trabaje en conjunto
estas, para lograr un andlisis lo mas completo posible, se elabora un procedimiento para la
evaluacién del e stado actual de la GTI, y lograr el monitoreo de la GTI en aras de la mejora

continua. Conociendo el estado actual se tiene la posibilidad de aportar un programa de

mejoras.
Y, : — :
| ! Evaluacion  del estado actual de la GTI en < '
G ! la organizacion |
| | Etapal |
Lo ' 4 |
A : A Y : R
N ! Inventario » Enriquecimiento l | Manejo y proteccion 'E
C | Tecnolégico |« Tecnologico de la Propiedad poT
: R
I [ Intelectual !
A ! O
! | | LA
D E v E L
E ' Aplicacién del cuestionario para evaluar el estado actual de la Lo
L : GTI v M
E v E
£ ! v . N
N | Etapa 2 Analisis de los resultados de la evaluacion de la actual GTI poT
: v A
T i I
(F\? i \ 4 i I
N , FEtapa3 Propuesta de un programa de mejoras de la GTI O
: N
@] | |
_____________________________________ oo
Implementacion del programa de
Etapa 4 mejoras para alcanzar un estado 6ptimo
en la GTI
I
Competidores Compradores Proveedores Presion de productos
potenciales sustitutivos

Figura 2. Esquema del procedimiento de evaluacion del estado actual de la Gestidon de la

Tecnologia y la Innovacion a partir de las funciones de la GTI.

Se presenta un procedimiento lineal con cuatro etapas, de las cuales se trabajan en la
investigacion las etapas I, [l y lll , como indican las lineas discontinuas, teniendo en cuenta

que el mismo tiene la finalidad de evaluar el estado actual de la GTI; queda sujeto a futuras
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investigaciones el andlisis de la implementacién del programa de mejoras, ejecucion de las
cuales la or ganizacion deberia comenzar una vez propuestas. Su aplicaciéon sistematica
permite reevaluar si el momento actual es un estado deseado o donde se encuentra ubicada

la organizacidon en el presente con respecto a este. Continuamente, dado el dinamismo y
evoluc i6n del entorno empresarial es cuestionable si los esfuerzos y resultados de las
organizaciones son optimos, debido a que el periodo de transito de un estado deseado a otro

se ha reducido.

Etapas del procedimiento para eva luar el estado actual de la GTI
Primera Etapa

Evaluacion del Estado Actual de la GTI en |la organizacién

Se concibe a partir de la evaluacién ( Evaluar) de la GTI en su estado actual. El objetivo
propuesto en esta etapa inicial es obtener una valoracion del comportamiento de la Gestién

de la Tecnologia y la Innovacién, basado en la integracién de sus funciones, de ahi que las

variables de caracter  dptimo (Optimizar) utilizadas respondan a la medicion integrada del
Inventario Tecnoldgico (IT), el Enriquecimiento Tecnoldgico (ET) y el Manejo y Proteccion de
la Propiedad Intelectual (MP), teniendo como condicién necesaria la vigilancia de los
entornos altame nte competitivos que caracterizan a la empresa de estos tiempos. Logrando

integra r las seis funciones de la GTI.

Para la evaluacion se generan una serie de variables a medir, con la fortaleza poder evaluar
la GTI de manera éptima. Con la participacion de un grupo de expertos se validan y se les
presenta a un grupo evaluador en la entidad objeto de estudio, para su medicion. Para ello
se aplican un conjunto de herramientas que fundamentan la validez, confiabilidad y peso de

las variables.

Segunda_Etapa

Andlisis de resultados

La finalidad de la presente etapa radica en el andlisis de los resultados de la evaluacién
anterior y su comparacion con el patrén de Optimo de gestion de la tecnologia y la
innovacion. Se conformé para ello un indice sintético, TIH: indice del nivel de Gestion de la

Tecnologia y la Innovacion hotelera.
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Tercera Etapa
Propuesta de un Programa de mejoras

Se propondra un programa de mejoras a realizar por la entidad, basadas en las deficiencias
0 problemas detectados, que al potenci arlas generan resultados relevantes en el desarrollo

de la tecnologia y la innovacion.

Cuarta Etapa

Implementacién _ del Programa de Mejoras

La implementaciéon del programa de mejoras en la instalacion, en busca de las mejores
practicas para gestionar la tecnologia y la innovacién y obtener resultados que muestren

excelencia, queda fuera de los marcos de tiempo en los que se realiza la investigacion.

2.2.3 Utilizacién de la escala

La escala utilizada en los diferentes momentos que se requiere en la investigacion, ha sido

del tipo Likert, desarrollada por el socidlogo Rensis Likert y denominada también Método de

rangos sumatorizados. Debido a que es de facil aplicacién y a la vez bri nda una
diferenciacion semantica de los valores, significativa para las necesidades de la presente
investigacion. No es pequefia, ni demasiado amplia y facilita hacer una seleccién concreta.

Ha tenido una amplia utilizacién en las investigaciones empresaria les, especificamente las
desarrolladas por profesores y alumnos del Centro de Estudio de Turismo en entidades

turisticas.

2.3 Herramientas para la validacion y andlisis de las variables para evaluar el estado actual de
la GTI
Para demostrar la robustez, consistencia y determinar el peso de las variables propuestas se

utilizaron las herramientas que se enuncian a continuacion:

Método de seleccion de expertos. Se requiere el criterio emitido por expertos para hallar la

confiabilidad, realizar la validez d e contenido y hallar los pesos de las variables.

Coeficiente de Concordancia de Kendall. Se utiliza para comprobar si existe o0 no
concordancia entre los juicios emitidos por el grupo de decisores o expertos. En un segundo
momento se obtienen valores de p es0s subjetivos de las variables a partir del ordenamiento

que hacen los expertos de las variables.

Procedimientos de Estadistica Descriptiva. Se utilizan las medidas de tendencia central y

dispersion en el procesamiento de datos recogidos en la investig acion.
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Alpha de Cronbach. Para conocer si es confiable o no el instrumento.

Coeficiente de Consenso. Utilizado con la finalidad de realizar la validez de contenido de las

variables que se proponen.

Paquete estadistico SPSS 11.5. Se utilizan, primerame nte, opciones del SPSS para
demostrar como el coeficiente de argumentacién tiene capacidad explicatoria sobre el
coeficiente de conocimiento, ambos necesarios para conocer el coeficiente de experticidad

de las personas seleccionadas como tales. En un segu ndo momento la validez de criterio y
del constructo de las variables, se determinan igualmente con el uso de este paquete

estadistico.

Método de la Entropia. El peso de las caracteristicas, una vez demostrada que son confiables
y validas para evaluar la GTI se determina con la fusion de un peso objetivo a través del
método de la Entropia, y el peso subjetivo dado por la percepcion individual de los expertos

en el ordenamiento que se hace en el Método del Coeficiente de Kendall.

2.3.1 Proceso de Seleccion de Expertos

Para la seleccién de un grupo de decisores o0 expertos en cuanto al tema que se pretende
investigar, con la capacidad de emitir juicios seguros, se calcula la cantidad necesaria y se
elabora una lista de aquellas posibles personas a cumplir con los requerimientos que se
despliegan en el Coeficiente de competencia o experticidad, para ello se necesita,

primeramente, la aprobacién de estas personas.

Selecciéon del nUmero de expertos
53

Para seleccionar el nUmero de expertos necesarios se escoge el criterio de Sdnchez , el cual

plantea que la cantidad de expertos a seleccionar debe ser menor o igual que U* n donde:

n: nimero de elementos que caracterizan un determinado objeto de estudio o ndmero de

variables a utilizar.

U: es un valor prefijado por el i nV eueisd egcaahtoerentre pr opue s
0,7y 1.

Determinacién del Coeficiente de competencia o experticidad

La metodologia que se utiliza es la propuesta por el Comité Estatal para la Ciencia y la

Técnica de la antigua URSS.  ** En la cual se propone un coeficiente de experticidad ( K), para

53
54

Sénchez, 1984. Citado porFrias, R. Gonzalez, M. y Gonzélez, A. (2007)Gestion de la Calidad Matanzas.
{dem 53
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determinar la competencia de los expertos, de acuerdo a la opinion de la propia persona
sobre su nivel de conocimiento, acerca de la cuestion que se estd abordando, y a las fuentes

que le permiten argumentar sus criterios.
Para el célculo del coeficiente K se utiliza la expresion siguiente:

K= %(Kc + Ka)
@

Donde la restriccion fijada para la seleccion, es obtener valores entre 0.8 < K< 1.

Siendo:

Kc: coeficiente de conocimiento que tiene el experto acerca de la tematica a tratar. La
valoraciéon del propio experto sera expresada en una escala de 0 hasta 10; indicando
absoluto desconocimiento y pleno desconocimiento respectivamente, para casos diferentes

existen nueve evaluaciones intermedias. Estos valores se multiplican por 0.1, o se dividen

entre 10.
Teniendo en cuen ta que el proceso de eleccion para obtener Kc corre el riesgo de estar
expuesto a la subjetividad, dado que el decidor pueda sobre -valorarse o subvalorarse y ello

sesguar el resultado, se introduce a esta primera metodologia un vector de ponderacién de
los criterios seleccionados. *® Asi se disminuye el riesgo de que un alto valor en la tabla de
autoevaluacion sea el causante de un alto Kc, aunque sea el que tenga la menor

importancia . Finalmente se obtiene su valor mediante la expresién matematica siguiente:

n
Kc = Z(ij x Aijk)
=1
2
Donde:

Wijk: grado de prioridad de la caracteristica k para el decidor j.

Aijk: autoevaluacion del decidor j, segun la caracteristica k, con respecto al problema i.

En un segundo momento se calcula el coeficiente de argumentacion ( Ka), que se despliega
en caracteristicas que corroboran la obtencién de conocimiento, por la persona propuesta
como experta. Presentdndoselas a estos en una tabla y pidiéndolos que marque con una )

sobre las fuentes que han influido mas en su conocimiento de acuerdo con tres niveles, alto

% Frias, R. et al. (2007) Herramientas de apoyo a problemas no estructurados en empresas turisticas Matanzas.

6 Frias, R. et al. (2007) Herramientas de apoyo a problemas no estructurados en empresas turisticas Matanzas.
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(A), medio (M) o bajo (B), la sumatoria de los valores seleccionados por el experto es igual
al Ka.
Finalmente:

Si Ka esigual a 1 existe influencia alta de todas las fuentes
Si Ka esigual a 0.8 existe influencia media de todas las fuentes

Si Ka esigual a 0.5 existe influencia baja de todas las fuentes

Las tablas de los coeficientes de conocimiento y competencia se presentan en el Anexo 20 .
Estas tablas son presentadas a los posibles expertos, sin mostrar los valores de

ponderaciones, para determinar el coeficiente de competencia o experticidad.

El resu Itado de los juicios emitidos por los expertos es la base para que el proceso decisorio
transcurra de manera adecuada y se tengan resultados confiables y validos. En esta
direccion se propone realizar algunas pruebas de caracter estadistico que le den mas

consistencia a los resultados del coeficiente. 57

Para ello se platean las proposiciones ( P) o hipoétesis ( H) que hacen los autores, con el

objetivo de atenuar la subjetividad a la que se expone el método:

H.: existe una relacion positiva y estadisticamente significativa entre el Kcy Ka.
H,: en la relacion que existe entre Kc y Ka, la variable dependiente es Kc y Ka es la variable
independiente.

His: a mayor Ka, mayor Kc.

2.3.2 Método del Coeficiente dandall

Parra determinar si existe concordancia entre los expertos y si esta es casual o no, se utiliza

el Coeficiente de Kendall y la Prueba X2 respectivamente. Consiste en solicitar a cada uno de

los expertos consultados su criterio acerca del ordenami ento, en grado de importancia, de
cada una de las variables. A partir de lo que se conforma una tabla donde aparecen los

valores (Aij) que representan el criterio sobre el atributo (i) dado por el experto OF
considerando que (L) sera el numero de variabl es a evaluary (M) la cantidad de expertos

que emiten criterios.

Una vez que se obtienen las valoraciones de cada uno de los expertos se hace necesario

para un mejor entendimiento obtener los siguientes valores:

! Frias, R. et al. (2007) Herramientas de apoyo a problemas no estructurados en empresas turisticas Matanzas.
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V  Suma de los criterios de los expertos sobre las variables:
L
Do
i=1
(3)
V  Desviacion del criterio del conjunto de expertos sobre la variable (i) [&d
L
A= Z(Aij -7
i=1
(4)
V Valor medio del orden de prioridad dado por los expertos sobre la variable (i) [T]:
L M » =
T = izt Lj=14ij
L
(%)

V  Desviacion cuadratica del criterio del criterio del conjunto de expertos sobre la variable

(i) [e&]

Finalmente se calcula el  coeficiente de concordancia por la expresién siguiente:

_ 123,42
~ M2(L3-L)
(6)

Si WO 0, hay concordancia entre los criterios de los expertos

Si W<0,5 no hay concordancia entre los criterios de los expertos

Es necesario destacar que para lograr la efectividad de la aplicacion de este método fue
precisa una rigurosa seleccién de expertos, con conocimiento y experiencia en el tema de
investigacion, capacidad de analisis, pensamiento l6gico y asi lograr que evalien las

variables con la mayor exactitud posible.

Para determinar si  la concordancia es casual o no, se utiliza la prueba de hipétesis Ji-
Cuadrado.

Las hipétesis son:

H,: coincidencia casual (no hay comunidad de preferencia)

H;: coincidencia no casual (si hay comunidad de preferencia)
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Para conocer el valor de la prueba X2, se utiliza la expresion:
AZ
Xi=—

(7)
Si se prueba que X2, > X2, (0,95;n -1) serechaza Ho y la concordancia es no casual.

Para la determinacion de los pesos subjetivos, definidos por el ordenamiento que hacen los

expertos de las variables para determinar el Coeficiente de Kendall, se presenta la expresion

matematica nimero 8, que permite hall ar estos valores.
L .
Wis = 2i-1Alj
vyl M ]
i=1 2j=141j
(8)
Donde:

W js: peso subjetivo de la variable j
x Aij: suma de los criterios de los expertos sobre las variables, desde 1 hasta L variables.
xx Aij: doble sumatoria de los criterios de los expertos sobre las variables, desde 1 hasta L

variables y desde 1 hasta M expertos.

2.3.3 Analisis de confiabilidad

Confiabilidad del instrumento: e ntre los requisitos que debe cumplir un instrumento de
medicion tenemos la confiabilidad y validez de este, con respecto al primero se quiere
comprobar que su aplicacion repetida arroje similitud en los resultados. Esta prueba se

puede hallar por diferente s procedimientos descritos por Sampieri %8 entre ellos se escoge el
coeficiente de Alfa de Cronbach, el cual produce valores entre 0 y 1, y se requiere que se
obtenga un resultado mayor que 0,70 para que sea aceptable la confiabilidad y en la medida

que se acerca a 1, sea mas elevada.

2.3.4 Validez de Contenido

La validez total de un instrumento de medicién se determina mediante la validacién de

contenido, validacion de criterio y validacion de constructo.

La validez de contenido se refiere al grado en g ue un instrumento es capaz de reflejar el
dominio del contenido que se quiere medir. Existen diferentes formas para comprobar la

validez como:

8 Sampieri, R. H. (1997) Metodologia de la Investigacion, México.
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U Correlaciéon item -total
U Coeficiente de consenso

U Utilizacién de la media aritmética

Para la prueba de validez de contenido de las variables propuestas se desarrollo el
coeficiente de consenso y se analizaron los valores de medias aritméticas de las valoraciones

de las variables, dadas por los expertos.

2.3.5 Validez de Criterio

La validez de criterio concurrente y predictiva es una prueba que justifica la relaciéon
existente entre el criterio y la medicién. Establece la comparacion entre los variables y un

criterio global, entre mayor sea la relacion, la validez lo serd también. Para e llo se realizan
regresiones lineales. En la investigacion se realiza la validacién concurrente, definida por la
determinacién del criterio en el presente, utilizando para ello las valoraciones del grupo

evaluador de manera individual.

2.36 Validez de Constructo

La validez de constructo convergente y discriminante se refiere al grado en que una
medicion se relaciona consistentemente con otras mediciones, para ello se halla la relacién
de dependencia entre el conjunto de variables y un crite rio global, mediante un andlisis de
regresion mdltiple. Para el analisis convergente la variable global presenta una escala igual
al conjunto de variables independientes y el discriminante se presenta con una escala
dicotbmica. Ambas pruebas se realizan co n los datos que aportan la evaluacién de las

variables utilizados.

2.37 Coeficiente de Consenso

En el cuestionario presentado al grupo de expertos seleccionados se incluye una variable
global, con escala dicotémica, para conocer si estas tienen la for taleza de evaluar el estado

actual de la GTI y conformar un patrén de gestién Optima. Para el analisis de esta

informaciéon y validacion de las variables se propone la utilizacion del Coeficiente de
Consenso .
Este se calcula para saber si los decisores ac eptan o no la propuesta que se le hace,

utilizando para ello la siguiente expresion:
c Vn
c=1——
vVt

(9
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Donde:
Cc: grado de aceptacion de cada uno de los atributos por parte de los expertos
Vn: total de votos negativos

Vt. total de votos positivos

Una vez que se obtiene el resultado, debe cumplirse que Cc >85%, para que la variable
evaluada sea aceptada. De quedar p or debajo del rango establecido, se pueden adoptar las
decisiones siguientes:

1. Desechar el criterio de los decisores y mantener la variable.

2. Desechar la variable, tratando de mantener la condicion de que su cantidad nunca

sea menor que el nimero de decisore s utilizados.

3. Retroalimentar a los decisores con los criterios de los demas para tratar de que

modifiquen su votacion.

2.38 Método de la Entropia
Este método tiene la fortaleza de hacer una ponderacién objetiva, a partir de relacionar las

valoraciones de todos los expertos en la evaluacién de las variables, logrando atenuar la

subjetividad. Para hallar la entropia de cada criterio (Ej), se utiliza la siguiente expresion:

n

-1

Ej = X Z(Rij x log Rij)
i=1

~ logm
(10)
Donde:
Ej: entropia de la variable j
m : numero de variables

Rij: calificacion de la alternativa i respecto a la variable j

Después se calcula la dispersion para cada variable segun la expresion siguiente:
Dj=1-Ej
(11)
Donde:

Dj: dispersion de la variable |

Para obtener el peso objetivo de cada variable se utiliza la expresion:
Dj

Wjo = —4————
}le]
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(12)

Donde:
Wjo: peso objetivo de la variable ]
Dj: dispersién de la variable |

L: nimero de variables

2.39 Ponderacion combinatoria, determinacion de los pesos definitivos de las variables para evaluar el
nivel de GTI

Para obtener un peso  definitivo, se combinan los pesos subjetivos segun el ordenamiento en

el Coeficiente de Kendall y los pesos objetivos, a partir del método de la Entropia; utilizando

de referencia la férmula matemética del Método Combinatorio % que a continuacién se
presen ta.
. Wjo x Wjs
Wijd = 5 - -
].=1(W]O X Wjs)
(13)
Donde:

Wjd: peso definitivo de la variable i
W jo: peso objetivo de la variable i
Wjs: peso subjetivo de la variable i

L: nimero de variables

2.4 Herramientas para la caracterizacion del estado actual de la GTI

Se presentan a continuacién herramientas de amplio uso en estudios e investigaciones sobre
la GTI, desarrolladas por el modelo GVC con la capacidad de aportar una mayor informacion
sobre la entidad objeto de estudio, con el fin de tener mas elementos para evaluar el estado

actual.

2.4.1 Opticas Empresariales en la caracterizacion de la GTI

Desde el punto de vista de las épticas empresariales en el mundo de hoy las empresas

pueden clasificarse en dos grandes grupos:

1. Opticas de oferta: reflejan la l6gica del productor, conocida como légica Push o de
empuje, donde el gran protagonista es el productor o prestador del servicio y parte de un

mercado donde la demanda es mayor que la oferta.

° Frias, R. et al. (2007) Herramientas de apoyo a problemas no estructurados en empresas turisticas Matanzas.
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2. Opticas de demanda: reflejan la Iogica del cliente, conocida com o logica Pull o de
traccion, el protagonista es el cliente y parte del mercado, en condiciones de mayor oferta

gue demanda.

La relacién oferta -demanda esta muy relacionada con el nivel de competitividad, de ahi que

se presente de forma sintética la evoluc i6n histérica que han tenido las empresas en su
orientacion. A continuacién se expone brevemente la caracterizacion de las cinco
orientaciones de las empresas en su relacién Nivel de competitividad y Oferta -Demanda ,

anteriormente presentado como Anexo 6.

1. Orientacién a la produccién o al servicio
Si partimos del origen de la producciéon, podriamos decir que es la primera fase en la
orientacién empresarial, se caracteriza por una gran demanda de productos y servicios. Los
productores o prestadores de servicio s solo se ocupan de obtener grandes volimenes de
productos; no hay interés en la variedad ni en la calidad de los productos, pues todo lo que
se oferta se vende. El que oferta no siente presion alguna de los competidores; es el duefio
y sefior del producto, es el gran protagonista, solicitado con creces por sus clientes. No se
atienden las preocupaciones de los clientes por mejorar los productos. ElI nivel de
competitividad es muy bajo. La GTI se enfoca a la mejora del proceso de produccion y de
servicios ent érminos de rapidez y disminucion de los costos, enfatizando en la economia de
escala. Se utiliza la maxima fisalir rdpido de lo mucho que tengo 0. Se dice que el productor
es rey.

2. Orientacién al producto
Esta etapa también pertenece a la 6ptica de la oferta, con la diferencia de que ya aqui
surgen otros competidores que ejercen alguna presioén, por lo que es necesario mejorar el
producto o el servicio, y ofrecer cierta variedad. En esta etapa aparece el control de la
calidad de forma incipiente; la variedad, | a funcionalidad de productos y servicios entran a
jugar un papel importante. Hasta ese periodo el productor fino sale de casa 0. La GTI se
enfoca a la variedad de los productos, servicios y al mejoramiento de la calidad.

3. Orientacién a las ventas
Esta es la U Itima fase de la l6gica de empuje o del productor, se caracteriza por la presencia
de mas competidores y lleva a un equilibrio la relacién oferta -demanda (aproximadamente
igual), cuestion ésta que exige una gran capacidad para vender y comercializar, por | o que el
énfasis de la administracion se hace ahora en las campafias de publicidad y otros estimulos
de marketing; en esta fase se sigue la maxima de fir a la puerta de la casa 0 o llevar el

producto o servicio al cliente. La GTl se enfoca a la innovacion en nuevos canales de
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distribucién, se hace énfasis en la creacion de los puntos de venta y los servicios de
postventa, se logra una elevada creatividad en la gestion de marketing; la competencia que
ya es mas intensa hace que se desarrollen aspectos estético s del producto.

4. Orientacion al mercado
A partir de este momento surge un cambio en las épticas empresariales; existe una fuerte
competencia directa, amenazas de competidores potenciales y de productos sustitutivos. La
demanda ni siquiera es igual a la ofer ta, hay mas productores que ofertan en el mercado
que clientes dispuestos a pagar; estas exigencias le dictan al productor nuevas reglas en su
conduccidn, él tiene que saber que quiere el cliente, cuanto y en qué momento lo quiere. El
cambio de légica ha | legado, ha terminado el reinado del productor, los sistemas de oferta,
para dar paso a la ldgica de traccion, donde predomina la 6ptica de oferta. La esencia de la
administraciéon cambia de la tradicional gestion de la estabilidad a la gestién del cambio,
donde toma relevancia la frase de Kauro Ishikawa: fiel cliente es rey 0. Los mercados
globales son muy agresivos y de alta incertidumbre, por lo que se requiere de un gran poder
negociador con proveedores y clientes. La GTI se enfoca a una fuerte inversién en I&D&i, y
al desarrollo de productos con cortos ciclos de vida, surgen dos nuevas tendencias en el
proceso innovador a nivel empresarial: el proceso de mejora continua, representado por el
Kaizen japonés y la reingenieria de procesos.

5. Orientacién ala sociedad
La competencia es demasiado fuerte. El cliente es cada dia mas minucioso y aparecen
nuevas exigencias humanas y sociales, incluyendo las medioambientales, por lo que la
empresa que no funcione bajo estos nuevos requerimientos, no podra sostenerse en la
competencia. El elevado nivel de competitividad en esta fase lleva a utilizar la maxima de fiel
cliente es el rey con permiso de todos 0. La GTI ademas de continuar el enfoque de la fase
anterior, trabaja mucho la imagen de la organizacion, ofreciendo algunos presupuestos para
obras sociales, se desarrolla una fuerte tendencia hacia la diferenciacién, la produccion
limpia y los productos ecoldgicos, se enfatiza en el capital intelectual y en el andlisis de los

intangibles, como un nuevo valor de la empr esa.

Para hacer un analisis mas completo, se presenta una la comparacion entre el Modelo

empresarial tradicional (ISI) y modelo de competitividad abierta.

2.4.2 Modelo empresarial tradicional (ISI) y modelo de competitividad abierta

Como elemento cara cterizador de la GTI en la empresa, es importante conocer el modelo
tecnoldgico que se desarrolla. Para ello se brindan las caracteristicas tecnolégicas de las

organizaciones bajo el modelo ISI, como practica tradicional, y el modelo de competitividad
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abierta. En el Anexo 21 se presenta una tabla comparativa entre ambos, lo cual constituye
una guia para que el empresario pueda determinar en que situacion tecnolégica se
desarrolla la organizacion y trazar planes o programas de mejoras para aumentar su

compet itividad.

2.5 Herramientas para la evaluacion del estado actual de la GTI

Con el objetivo de evaluar el estado actual de la GTI en la organizacion objeto de estudio se

propone el indicador sintético del nivel de gestion de la tecnologia y la innovacion hotelera
(TIH) y se hace la interpretacion del mismo. Para la evaluacion del estado actual de la GTI

se construye el software fiEvaluacion y mejora 0 de la GTI , el cual permite calcular el
indicador sintético de Gestion de la  Tecnologia e Innovacién hotelera y representa

gréficamente los valores de importancia y percepcién de cada variable enlamatrizW -X.

2.5.1 Indicador sintético del nivel de Gestion de la Tecnologia y la Innovacién hotelera

Una vez que sea valido y confiable el instrumento, se halla p resentado al grupo evaluador y

obtenidos los resultados, se hacen los analisis siguientes:

1. Se determina un valor por consenso de cada variable, en sesion de trabajo en equipo
con el grupo evaluador

2. Se calcula utilizando la  expresién No.14, con el objetivo de obtener una evaluacion final,
el indicador sintético  TIH, que representa una funcion de probabilidad, dada por la razén de

ocurrencia real de los eventos entre el espacio muestral o estado éptimo de los eventos. El
valor que se obtiene  en su nu merador se encuentra en el intervalo de 0< x <4 y como

resultado de la expresion un valor desde cero a uno, 0 de 0% a 100% , Seguin se presenta:

it1(vepy) — 1
4
(14)

TIH =

Donde:
TIH: indicador sintético del nivel gestion de la tecnologia e innovacion hotelera
V.: valoracién del grupo evaluador de las variables

pi: peso de la variable | hasta la variable n

A continuacion son definidos los diferentes intervalos, de manera que conociendo el valor del
numerador de la ecuacion No.14 o el valor del indicador sintético  (TIH) , equivalente a

nameros porcentuales,  se realiza la interpretacion siguiente :
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4 6 100% _ Totalmente de acuerdo que se realiza una 6ptima gestion o nivel Optimo de
GTI

En la organizacion  se tiene n claramente puntualizados y definidos los elementos estratégicos

para el desarrollo de la GTI, lo cual es revisado sistematicamente. Se caracteriza por un

fuerte  desarrollo tecnologico, contando con tecnologias que lo diferencia de las
organizaciones compe tidoras, aportando ventajas competitivas. La entidad renueva su base
tecnoldgica una vez no se logra la calidad necesaria de sus servicios o productos para
satisfacer las necesidades y superar las expectativas de sus clientes, ademas de estar
sujetas a con stantes mejoras. Es fiel amante de la mejora continua, por lo que acomete
decidida y sistematicamente innovaciones y proyectos de I&D &i con el objetivo de hacer
cada vez mas atractivos sus productos o servicios, dada que las exigencias de los mercados

son cada vez mayores.

[3; 4) 6 [75%; 100%) _ De acuerdo que se realiza una 6ptima gestion o nivel Aceptable
de GTI

La organizacion tiene conocimientos acerca de la relevancia y de | desarrollo de la GTI; se
cuenta con una planeacion tecnoldgica que le posibilita organizar una serie de variables de
caracter tecnolégico, pero no un control y proyeccién total de las mismas; o sea, se tiene

una demanda equilibrada a la oferta de sus prod uctos o servicios, pero aun no se alcanza un
aprovechamiento maximo de fortalezas y oportunidades en base al enriquecimiento y
optimizacion de sus tecnologias; aunque para esta organizacion los prondsticos son muy
favorables, minimizando también las debili dades y amenazas. Presenta una base tecnoldgica
apropiada, para satisfacer las necesidades de sus clientes, no obstante no logra asimilar los
constantes cambios tecnolégicos, con la velocidad que se producen. Se concibe la innovacion

como importante factor de avance y se esfuerza grandemente por ello.

[2; 3) 6 [50%; 75%) _ Ni de acuerdo ni en desacuerdo en que se realiza una 6ptima gestién
o nivel Medio de GTI

La empresa tiene conocimiento de la importancia que requiere la GTI para su desarrollo y

compe titividad, la cual ha dado algunos pasos en la definicion de sus debilidades y fortalezas
tecnoldgicas, definicion de objetivos, estrategias, etc., permitiendo una mejor orientacién de

su trabajo y control del mismo, para que la gestidn se realice en funci on de las necesidades
de la entidad. Se manejan tecnologias ya maduras, con las cuales se realiza un trabajo de
mantenimiento e innovaciones incrementales, con el objetivo de obtener algunas mejoras y

alargar su periodo de vida (til; a la organizacion le r esulta complejo la creacion y asimilacion
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de tecnologias para aumentar su competitividad, siendo una empresa que aunque no
represente una amenaza potencial para otra, puede mantener niveles estables de operacion
a partir de sus estrategias, ya sean de prec ios o partir de otros estudios de mercados para

captar segmentos especificos.

[1; 2) 6 [25%; 50%) _ En desacuerdo que se realiza una Optima gestiéon o nivel Bajo de
GTI

La organizacién tiene conocimiento de la importancia que requiere la GTI vincu lada a la
gestion integral de la misma, pero no existe una estrategia concreta, estructura para la

gestion u otro modo de formalizacion. Las tecnologias se encuentran en el periodo de
envejecimiento, dificultando brindar el servicio o producto, por lo cual no siempre se logra
satisfacer las necesidades o superar las expectativas de los clientes, 0 de modo que para

lograrlo el trabajo se hace mas complejo. No existe una apropiada cultura innovadora que

permita concebir los cambios e innovaciones en funcién d e la mejora y en funcion de ellos

alcanzar resultados satisfactorios.

[0; 1) 6 [0%; 25%) _ Totalmente en desacuerdo que se realiza una 6ptima gestiéon o nivel
Pobre de GTI

En la organizacion no se concibe la GTI como vector de competitividad, se piensa solamente

como elementos necesarios pero no vitales, por lo que no se logra hacer analisis, ni
proyecciones positivas respecto a la GTl, afectdndose entonces la calidad de los productos o
servicios, sin poder adaptarse al progreso que se impone, precisado por las necesidades

siempre crecientes de las personas. La tecnologia con la cual se trabaja va siendo
desplazada por otras nuevas y dominantes, alcanzandose pequefias mejoras con los escasos
cambios que se realizan. Indicadores como los de calidad, de ventas y contables evidencian

un estado de declinacion el desarrollo de la empresa

Se podra tener el resultado expresado en porcentaje si utilizamos la expresion siguiente:
TIH% =TIH x 100
(15)

También se propone multiplicar el valor méximo de la escala (Vm) por el peso de la variable
(pi), para obtener el valor éptimo por cada una (V,), con el objetivo de obtener la distancia

con el la evaluacioén real.
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Vo= Wnp:)
i=1
(16)

2.5.2 Descripcion del grupo evaluador

Una vez que se ha descrito lo que se quiere medir, para poder evaluar y las variables para
hacerlo, se definen los  sujetos que seran consultados . Existen dos momentos en el proceso

de evaluacion y son los siguientes:

1. Evaluacion individual que hace cada persona escogida como evaluadora.

2. Sesion de trabajo grupal para llegar a determinar una evaluacién Unica por consenso

de las evaluaciones de cada variable. Con esto se quiere eliminar las desviaciones que
pueden surgir en los andlisis individuales, llegando a discutir y decidir mediante el trabajo

en equipo una correcta valoracion.

Los sujetos que conforman el grupo evaluador, fueron elegidos de manera muy selectiva,

son aquellos que por el puesto de trabajo que ocupan y la preparacién necesaria para
desempenfarse en el mismo, contando también con experiencia en su trabajo, pueden emitir

juicios validos y criterios que conduzcan a una certera evaluacion sobre la situacién actual

de la G TI en la instalacion. Son entonces, confrontados para obtener la informacion, nueve
personas seleccionadas de los diferentes estratos que se presentan a continuacion, por su

grado de implicacion y posibilidades de aportar valiosa informacion:

V Personal dir igente que se encuentra liderando los diferentes procesos del hotel,
haciendo énfasis en los procesos esenciales.

V  Personal técnico con experiencia innovadora en los diferentes procesos del hotel.

V Innovadores reconocidos de la ANIR.

V  Trabajadores destacado s en el movimiento del Férum de Ciencia y Técnica.

Representando estos un grupo suficiente de personas para realizar la evaluacién, dado que

las variables evallan aspectos precisos. Sea pertinente la aclaracion de que el grupo
evaluador estara conformado por aquellas personas que se decida por el investigador, en
conjunto con la alta direccion de la organizacion, para que pueden aportar una acertada
informacion. En la presente investigacién fue decidido por la investigadora, el tutor y la alta

direccién de la entidad hotelera.
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2.5.3Matriz de Toma de decisiones W (importanciaX (percepcion)

Con el fin de representar graficamente los datos de la variable de importancia o peso y de la
variable de percepcion. Para ello, se utiliza una herramienta denom inada Matriz de Toma de

Decisiones W (importancia) - X (Percepcion), segun se muestra en el Anexo 22.

Esta matriz puede ser construida simplemente dibujandola o utilizando alguna herramienta
informéatica como el Microsoft Excel, que facilite el trabajo. En este Ultimo caso, el

procedimiento a seguir sera el siguiente:

U Construir una matriz de datos en la hoja de calculo donde por las filas se sitlan las
variables a medir, y en las columnas los valores de la variable de peso y de percepcion
con su correspond iente identificacion.

U Utilizar el procesador de gréaficos y seleccionar la opcion de grafico de dispersion, que
compara pares de valores.

U Se identifican los puntos medios tanto para el peso como para la percepcion y se
establecen las zonas altas y bajas en cada eje.

U Se identifican los puntos correspondientes a los pares ordenados de cada caracteristica,

y se notifican segun el codigo convenido.

La matriz esta dividida en cuatro cuadrantes los que se enumeran en direccién contraria al

movimiento de las aguja s del reloj y se interpretan de la siguiente manera:

Cuadrante I: Alta percepcion y alta importancia

Representa las fortalezas, area de buen trabajo o puntos fuertes de la GTI, es decir, las
caracteristicas en las que la gestion es excelente. En estos atr ibutos se centran los mayores
recursos, pues son valorados con una alta percepcién y tienen altos valores de ponderacion.

Todos los esfuerzos deben ir dirigidos a mantener o proporcionar valores agregados que

enriquezcan estas caracteristicas.

Cuadrante II: Baja percepcion y alta importancia

Se centra en representar oportunidades de mejora, o sea, aquellas caracteristicas que tienen

gran importancia y que son percibidas negativamente, constituyendo las mismas,
debilidades. En estas se debe trabajar para m ejorarlas, quiere decir que si se realiza un
estudio mas detallado de las mismas, se pueden obtener mejores resultados que permitan

que estas pasen a una posicion mejor.
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Cuadrante Ill: Baja Percepcién y Baja Importancia
Se denomina area de vigilia, se subrayan las caracteristicas que poseen baja importancia y
ademés son bajos los valores de percepcion, en las mismas hay que poner esfuerzo para

aumentar su importancia.

Cuadrante IV: Alta Percepcion y Baja Importancia

Estan comprendidas las caracteristicas a las cuales se les ha hecho hincapié y los esfuerzos

hacia ellos han sido mal invertidos. Estan situadas las caracteristicas que poseen baja
importancia y alta percepcion a su vez, o sea, se ha trabajado mucho en car acteristicas no

tan importantes.

2.6 Conclusiones parciales

Después de desarrollar el presente capitulo se arriban a las conclusiones siguientes:

1. Se fundamenta la necesidad de contar con herramientas para la evaluacion y mejora de

la Gestibn dela Tecnologiayla Innovacion a partir de las funciones de la GTI.
2. Se propone un Modelo y procedimiento de evaluacién y mejora de la GTI.

3. Se propone un patron 6ptimo de GTI a partir de los catorce medidores que conforman el

Modelo de evaluacion desarrollado
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CAPITULO Ill. APLICAQON DEL MCDELO Y PROCEDIMIENTO DE EVALUAQON Y
MEJCRA DE LA GTl EN EL HOTEL SOL PALMERAS

fiLa capacidad deinnovar constituye un recurso mas de la empresa
al igual que sus capacidades financieras, comercialesy productivas y debe ser gestionado de una
manera rigurosay eficiented

Pavon e Hidalgo

En el pr esente capitulo se exhiben y estudian los resultados obtenidos del conjunto de
herramientas seleccionadas y elaboradas en el disefio y aplicacion de un Modelo de
evaluacién y mejora de la GTI en el hotel Sol Palmeras, correspondientes a la Fase lll, como

se describe en el Anexo 1.

3.1 Representacion grafica del problema cientifico de la investigacion

En el Anexo 23 se representa de manera ordenada la solucién dada al problema cientifico
planteado en la investigacion, mediante el disefio y aplicacion de un M odelo de evaluacion y
mejora de la GTI; en el se predetermina un patrén 6ptimo de GTl y se integran las funciones

de la gestién de la tecnologia y la innovacion para evaluar su estado actual, a través de
variables que representan las funciones de inventario tecnolégico, enriquecimiento
tecnolégico y manejo y proteccidon de la propiedad intelectual; manteniendo la vigilancia

como condicién necesaria.

3.2 Seleccion del objeto de estudio practico de la investigacion

Para la aplicacion del Modelo de evaluaciéon y mejora de la GTI, se selecciond el Hotel Sol
Palmeras del Polo Turistico de Varadero, en el cual se validaron las variables, para evaluar el
estado actual de la GTI y se les presentan a un grupo evaluador, implicados ellos, en los
diferentes procesos hoteleros; exponiendo la totalidad de los resultados de los diferentes

andlisis en el presente capitulo.

3.2.1Caracteristicagle laentidadobjetodeestudia hotel SolPalmeras

Sol Palmeras, hotel All Inclusive, categoria cuatro estrellas, con 408 amplias y confortables
habitaciones, ademas de 200 bungalows, estd ubicado en la carretera las Morlas, kilometro
13.5, en la peninsula de Hicacos y ocupa un area de 60125 m2. Pertenecie nte a la cadena
Sol Melia, es un hotel en contrato de administracion cuya propiedad esta representada por

Cubacan, empresa Cuba -Canaria, y administrado por Sol Melia.
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En los dltimos 18 afios de trabajo, del 10/mayo/1990 al 10/mayo/200 8 se logro:

t 5 119 047 estancias, a un promedio de 305 826 anuales y 25 485 mensuales.
Diariamente se hospedaron un promedio de 838 turistas/dias. Para un 74 % de
ocupacion lineal.

t Se acumularon ingresos por 313 594 300 USD, a un promedio anual de 18 446 726
USD.

u  Utilidades acumuladas de 125 907 000 USD, con un promedio anual de 7 406 294
USD.

u Por cada dolar de ingreso, hay 0.40 centavos en moneda total y 0.47 USD de

beneficio, de media en estos afios.

Los objetivos estratégicos invariables de la entidad son:

Relacion calid ad-precio : constituye la piedra angular de la vision al sustentar la satisfaccion

del cliente, al ofrecer la mejor relacion calidad - precio del mercado.

Servicio personalizado : cuidar el detalle de acuerdo a las expectativas y necesidades de cada

cliente individual con amabilidad y simpatia.
Austeridad : trabajar con dedicacién e intensidad demostrando sencillez, ética profesional y
preocupacion por el uso eficiente de los recursos.

Superacion  continua : desarrollar un espiritu de superacion y aprendizaje co ntinuo

replanteandose y cuestionandose constantemente los procesos y la forma de hacer.

Ambiente familiar : fomentar un ambiente familiar que integre los intereses de la empresa

con los del personal y el de los clientes.

Ejemplo personal : predicar con el ef emplo desde el mas alto nivel de la organizacion,
logrando la unidad pensamiento -accion.
Delegar : facultar a los empleados a través de la delegacién de funciones.

Responsabilidad : Cultivar el sentido de responsabilidad ante cualquier tarea y nivel.

Control : propiciar un adecuado sistema de supervisiéon y control de todos los procesos y

recursos.
En el ejercicio de Planeacién Estratégica correspondiente al periodo del 2008 -2010 han sido
definidos la misién, la vision, los objetivos, los elementos de la matriz DAFO entre otros

aspectos estratégicos de la entidad hotelera. Conjuntamente con ello y como parte del
convenio de colaboracion °°, se disefia e implementa un Cuadro de Mando Integral, el cual

guarda vinculo directo con la Gestion de la Tecnologia y la Innovacion a través de la

80 E| convenio responde al Proyecto CITMA Territoriali Disefio e implementacion de herramientas gerenciale®, dirigido por el Dr.C.
Ms.C Lic. Vladimir Vega Falcén.

Li@!



Titulo: Modelo y procedimieewatiEcion y mejora de la Gestion de la Tecr 72
l nnovaci-n en el hotel o0Sol Pal me|

perspectiva de Aprendizaje y crecimiento, definida como: transformacion, innovacion,

aprendizaje continuo y activos intelectuales.

A continuacion se presentan los aspectos principales definidos en la planeacion estratégica

del hotel Sol Palmeras:

Misién: ofertar una amplia variedad de servicios hoteleros en modalidad Todo Incluido,
dirigido fundamentalmente al segmento de familias, en un entorno de exuberante
vegetacion, en el polo turistico de Varadero, acorde con los estand ares de Sol Melia,
apoyados en la profesionalidad y experiencia del personal, asi como en una atractiva

relacién calidad 71 precio.

Visién: Sol Palmeras es un cuatro estrellas élite, entre los mejores de Cuba, con un personal
motivado y altamente profesional , que ofrece una amplia variedad de servicios, con un
sistema informatico renovado y procesos integrados. Cuenta con abastecimientos estables,
mantenimientos preventivos y una animacion flexible y personalizada. Opera nuevos
segmentos de mercado internos y externos, alcanzando una mayor fidelizacién y niveles de

eficiencia sostenidos.

Las oportunidades a ser aprovechadas y amenazas a ser atenuadas por la entidad son:

Oportunidades

0O1- Auge del segmento de bodas y lunas de miel

02- Entorno natural favorabl e con franja de playa de méaxima calidad

03- Ubicado en un Polo Turistico de reconocimiento internacional con cercania a los
aeropuertos

O4- Seguridad en el destino Cuba

O5- Posicionamiento en el mercado del Hotel Sol Palmeras

Amenazas

Al- Falta de estabili dad en los suministros en general y precios altos

A2- Deficiente oferta extra  -hotelera en el Polo

A3- Las Oficinas de empleo no garantizan el personal necesario con la idoneidad requerida
A4- Inestabilidad y mal estado técnico del transporte del personal

A5- Construccion de nuevos hoteles con tecnologia mas moderna

Las fortalezas a potenciar y debilidades a minimizar por la entidad son:
Fortalezas
F1- Instalacién administrada y comercializada por Sol Melia

F2- Hotel 4 estrellas con amplia variedad de servicios gastronémicos
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F3- Estabilidad, profesionalidad y experiencia de su fuerza de trabajo

F4- Programa de actividades variado y buen equipo de animacién

F5- Trabajo de la jardineria

Debilidades

D1- Envejecimiento y deterioro del estado fisico de la instalacién y su equipamiento
D2- Insuficiente dominio de idiomas extranjeros

D3- Ausencia de una piscina y area de servicios en la zona de bungalows

D4- Carencia de SPA y salon de conferencias con medios audiovisuales

D5- La infraestructura del Hotel no s e ajusta al sistema Todo Incluido

La D4: carencia de SPA y salén de conferencias con medios audiovisuales, es muestra de las
dificultades en la gestion de la tecnologia y la innovacién; la A5: construccion de nuevos
hoteles con tecnologia mas moderna repr esenta una situacion de alerta a tener en cuenta en

el desarrollo tecnoldgico  y competitividad de la entidad.

Los objetivos estratégicos de acuerdo a las areas de resultados claves se definieron como:
ARC-1. Gestion Componente Humano:

Objetivo: impleme  ntar un sistema de gestién del componente humano que permita poner al
hombre como centro de la organizacion.

ARC-2. Procesos Internos Hoteleros:

Objetivo: implementar un sistema de gestion de los servicios que permita alcanzar la
sinergia entre la variada oferta y garantice la calidad de estos.

ARC- 3. Cliente Externo:

Objetivo: alcanzar la satisfaccion de los clientes externos a partir de la implementacion de
un sistema de gestion de la calidad.

ARC-4. Gestion Econémico -Financiera:

Obijetivo: garantizar el cumplimiento de los principales indicadores econémicos y financieros.

También se considera interesante hacer referencia a la definicién en el Manual de gestién de
la cadena Sol Melia de los siguientes valores, orientados a la gestion del conocimiento y de

cambio, muy a tono con los conceptos relacionados con la GTI:

Liderazgo orientado a satisfacer al cliente: ofrecer a los clientes mejores ofertas, productos y
servicios que den respuesta a sus expectativas y anticiparnos a ellas. Sorprender al cliente
con un servicio personalizado, amable y cortés. Ofrecer a nuestros clientes la mejor relacion

Calidad i Precio.
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Investigaciéon, innovacion y desarrollo continuo: estudiar las mejores experiencias de
nuestros competidores y desarrollar nuevos conceptos con el objetivo de captar nuevos
segmentos , revitalizando el know how de la organizacién . Innovar en cada servicio y
producto es garantia para sorprender a nuestros clientes y fidelizarlos. Renovar y revivir el

espiritu emprendedor que es vital en nuestro tipo de negocio: el sector hotelero.

Formacioni promocién y superaciéon continua: desarrollar un espiritu de continua superacion,
replantedndose constantemente los conocimientos. Formar al personal mediante la

capacitacion permanente, para potenciar la promoci on interna.

3.2.2 Losprocesosn laactividadhotelera

Se entiende por proceso el conjunto de pasos o0 etapas necesarias para llevar a cabo una
actividad. O sea, conjunto de actividades mutuamente relacionadas que interactdan, las

cuales transforman  elementos de entrada en salidas (ISO 9000:2000, 3.4.1). 61

Los procesos son la sucesion de un nimero de pasos en la transformacion de entradas en

salidas, para la obtencion y/o prestacion de un producto y/o servicio . Anexo 24

En la entidad objeto de estudio se identificaron los siguientes procesos para su

gestion:
Procesos estratégicos: son aquellos que establecen directrices para el desarrollo de los
demas procesos. Se suelen referir a las normativas aplicables al servicio. | ncluye aquellas

areas de trabajo que tienen como funciones la planeacién, organizacion, direccion y control,
conciben la manera de hacer el negocio . Son procesos primarios, para que se le brinde al
cliente los servicios de alojamiento, restauracion y recreacion q ue son la razén de ser de una
entidad hotelera, entre estos se clasificaron los siguientes:

V  Procesos de Direccién General: encargado de velar por el desarrollo 6ptimo de
todos los procesos hoteleros.

V  Proceso Comercial o de Ventas: encargado de gestionar  la comercializacion y venta
del producto Sol Palmeras.

V  Procesos Contables y Financieros: encargado de llevar la gestion base para la
operacion del negocio: la administracion contable y la financiacion de la empresa.

V  Proceso de RRHH: se encarga de gestionar la seleccion, contratacion, vinculacion al

centro, formacion y desarrollo, la atencion al hombre y evaluacion entre otros subprocesos

! Citado por Frias, R. Gonzalez, M. y Gonzdlez, A. (2007)Gestion de la Calidad Matanzas.
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relacionados con la administracion de los RRHH, precisamente al ser el hombre, quien brinda

el se rvicio y trabaja cara a cara con el cliente, se le concede tal importancia a su gestion.

Procesos esenciales: atafien a las areas del servicio directo , causando impacto en el
cliente. Son las actividades esenciales de la organizacién. Sin duda alguna el p rincipal
motivo de la existencia de los servicios turisticos es el cliente, todos los esfuerzos han de ir
enfocados a sobrepasar las expectativas de los mismos. Esta claro, si vendemos servicios lo

mas importante es el cliente y atenderlos correctamente es la base del éxito. Por tal motivo
se identifican como los procesos esenciales aquellos que son la razén de ser del negocio: el
alojamiento, la restauracion y la recreacion en el caso del hotel Sol Palmeras, en un destino

de Sol y Playa. En estos procesos se desarrollan los momentos decisivos, en los cuales el
cliente entra en contacto con la organizacion, su sistema de servicio y tiene una impresion

sobre el mismo, son los llamados momentos de la verdad, son aquellos que tienen un
impacto decisivo sobre la s percepciones del cliente.

Los que relnen tales caracteristicas son:

V  Proceso de Alimentos y Bebidas (A&B): gestiona y brinda los servicios de bares,
restaurantes buffet y a la carta, minibares, servicio de habitacion y banquetes, bajo los
estandares de la marca Sol. Los procesos de los departamentos de cocina e higiene o
sanidad se conciben como subprocesos en la gestion de la restauracion, son eslabones
importantes dentro de este abarcador proceso.

V  Procesos de Alojamiento: gestiona y brinda los servicios de Recepcién y Pisos.

V  Procesos de Recreacion: gestiona y brinda los servicios de animacion o recreacién

diurna y nocturna.

Procesos Auxiliares: se insertan los procesos necesarios para el control y la mejora del
sistema de gestion, que no puedan considerarse estratégicos ni claves.

V Mantenimiento y reparaciones: el mantenimiento preventivo y reparacién de | a
tecnologia y equipamiento existente en el hotel, se incluyen ademas las actividades de
jardineria.

V Proceso de aprovisionamiento y transportacion (suministro, almacenamiento y
transporte): encargado de las compras, recepcion, almacenamiento y despacho de

mercancias.

El mapa de procesos del hotel Sol Palmeras se presenta en el Anexo 25.
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3.3 Resultados de la aplicacion de herramientas para la validacion y andlisis de las variables
para evaluar el estado actual de la GTI

Una vez conceptualizadas los variables propuestas para realizar la evaluacion del estado
actual de la GTI, se exponen coherentemente los resultados que se obtuvieron en la
aplicacion de las diferentes herramientas para su validacién y andlisis, especificadas en el

capitulo anterior.

3.3.1 Seleccion de expertos

En consecuencia con la condicién que plantea que el nimero de expertos tiene que ser igual
omenor que ¢*n y teniendo como datos ~ ®%:

=090 (val or seleccionado por l a investdlgadmpmraf i jeand oesl
diferen tes autores)

n=14 (numero posible de variables a validar por los expertos para evaluar el estado actual

de la GTI)

Se obtiene un nimero de 13 expertos.

El grupo de posible personas expertas, para su analisis de experticidad, se escogi6
rigurosamente, caracterizandose por ser interdisciplinario, conformados en la gran mayoria
por doctores vinculados con el tema en teoria y aplicacién del mismo y el resto m asteres,

igualmente en vinculacién directa con el tema de investigacion.

Para conocer el coeficiente de experticidad de las personas seleccionadas, se aplica la

metodologia expuesta en el capitulo anterior, las tablas de los andlisis correspondientes se

presentan en el Anexo 26 Y los resultados de los coeficientes se muestran a continuacion:
Coeficiente Coeficiente Coeficiente
Expertos de de de

Conocimiento Argumentacion Experticidad

E, 0,95 0,98 0,97

E, 0,95 0,98 0,97

E, 0,92 0,90 0,91

E, 0,90 0,88 0,89

= 0,89 0,88 0.89

Eq 0,88 0,86 0,87

E, 0,85 0,86 0,86

Eg 0,86 0,84 0,85

Eo 0,86 0,84 0,85

62 Frias, R. et al. (2007) Herramientas de apoyo a problemas no estructurados en empresas turisticag Matanzas.
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