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Resumen

El presente trabajo tiene su seno en la Empresa Eléctrica Matanzas, organización empresarial necesitada de que se diseñe e implemente el Proceso de Gestión de la Innovación, basada para ello en disposiciones complementarias y de guía, elaboradas por el órgano superior de dirección empresarial (OSDE). No sin antes, hacerlo propio y autónomo, justo a la medida de una organización sin igual en el propio  sistema eléctrico cubano. Se determinó una cartera de proyectos con veinticuatro problemas que abarca a seis áreas de la organización, para lo cual se propuso y aplicó un procedimiento con siete pasos. En el mismo se utilizaron herramientas como: revisión documental, tormenta de ideas, método de expertos, la observación, entre otros. En el desarrollo del trabajo se utilizó paquete de Office 2007, se procesó la información aplicando herramientas matemáticas de tendencia central; como medias y medianas. La bibliografía fue tratada con el EndNoteX4 partiendo de la ISO 690-2010. Los resultados obtenidos en la investigación cumplimentan los objetivos trazados dando respuesta a la situación problemática.

Summary

The present diploma work was carried out in the Electric Company of Matanzas, the one that is carried out at the request of the same one, with the objective of to design and to implement the Process of Administration of the Innovation, fulfilling it dispositions given by the Electric National Union. A wallet of projects was determined with twenty-four problems that it embraces to six areas of the organization, for that which intended and it applied a procedure with seven steps. In the same one tools  were used like: documental revision, storm of ideas, experts' method, the observation, among others. In the development of the work package of Office was used 2007, the information was processed applying mathematical tools of central tendency; as stockings and medium. The bibliography was treated with the EndNoteX4 leaving of  the ISO 690-2010. The results obtained in the investigation execute the objectives layouts giving answer to the problematic situation.
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Introducción

La innovación es la aplicación comercial de una idea y la gestión de la innovación aborda el proceso de organizar y dirigir los recursos de la organización (humanos, materiales, económicos), con la finalidad de aumentar la creación de nuevos conocimientos, generar ideas que permitan desarrollar nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya existentes, y transferir ese conocimiento a todas las áreas  de actividad de la organización.

En el entorno actual, la empresa está obligada a desarrollar recursos humanos, sistemas de información y capacidades tecnológicas acordes con los nuevos desafíos. De ahí la importancia que tiene el proceso de innovación. Pues esto implica la renovación y ampliación de procesos, productos y servicios, cambios en la organización y la gestión, en las calificaciones del capital humano. Por tanto no debe entenderse como un concepto puramente técnico, sino que tiene raíces de carácter económico – social, y su análisis necesita de comprensión y de sus dos características esenciales.

La innovación tiene como objetivo explotar las oportunidades que ofrecen los cambios, lo que obliga según demostró (Roberts 1987), que sea fundamental en la generación de una cultura innovadora que permita a la empresa ser capaz de adaptarse a las nuevas situaciones y exigencias del mercado en que compite.

El carácter innovador tiene su base en la complejidad del proceso de investigación tecnológica y en las alteraciones de la naturaleza imprevisible que mueven el mercado y la propia competencia.

La actitud innovadora es una forma de actuación capaz de desarrollar valores y actitudes que impulsen ideas y cambios que impliquen mejoras en la eficiencia de la empresa, aunque suponga una ruptura con lo tradicional. El mundo empresarial está invadido últimamente por la 'locura innovadora'; los libros sobre gestión de la innovación florecen en las librerías y cientos artículos aparecen en las revistas de gestión. ¿Por qué se escribe tanto sobre innovación? Como el crecimiento externo no es una opción al alcance de todos, queda "la innovación", que se ha convertido en la "nueva frontera" de la gestión empresarial.

(Reynoso 2010) Indica que la evolución del concepto de innovación, en una primera instancia se refería a productos, posteriormente se incluyeron los servicios y finalmente,  se  le  dio  relevancia  a  las  innovaciones  en  procesos,  mencionando el

cambio de paradigma en las décadas de los setenta y los ochenta. Antes de estas fechas, el término innovación era utilizado únicamente en el contexto industrial, y se pensaba que con la sola inversión en programas de I+D, los resultados serían óptimos para la sociedad. A partir de allí, se incorporó el rol de las empresas privadas en los procesos de innovación, se incluyó la posibilidad de que se generaran innovaciones y  a la vez que se difundieran, y se empezó a destacar la importancia de la interacción con otras instituciones, incluyendo las públicas. De esta manera, el término ha pasado de ser un elemento lineal de análisis, a entenderse como un fenómeno holístico, que no solo debe ser gerenciado en un sentido técnico sino que también abarca campos sociológicos y psicológicos.

(Botella y Suárez 2012), indican que en el contexto específico de América Latina y el Caribe (ALC), la innovación debería servir para enfrentarse a varios retos como la pobreza, la desigualdad y la baja productividad, sin olvidar el impulso del desarrollo sostenible y la justicia social. Por tanto, se trataría de impulsar el cambio de los modelos productivos en los países de la región para transformarlos, con las especificidades propias de cada uno, en sociedades del conocimiento que respondan  a los desafíos de nuestro tiempo. La actual situación económica existente en la región plantea un contexto favorable. América Latina y Caribe presenta desde hace años una evolución positiva en términos de crecimiento económico, que se espera continúe a lo largo de los próximos años.

Como punto de partida es fundamental invertir tiempo en definir el modelo de gestión estratégica que la organización seguirá, diseñando un proceso de innovación y su sistema de gestión. Se trata, en síntesis, de definir fases y actividades a emprender, interrelaciones entre ellas, recursos a destinar, objetivos a conseguir, estructura organizativa de apoyo, plan de acción para lograrlo e indicadores de medición y evaluación del proceso son algunos de los pasos a seguir en la gestión de la innovación.

La adquisición de conocimientos y tecnología es uno de los momentos claves de la gestión de innovación en las empresas, porque les garantiza que disponga de los conocimientos necesarios para el desarrollo y de una adecuada estructura tecnológica; adecuada en el sentido de que le permita cumplir los compromisos contractuales con oportunidad, calidad y ahorro de recursos energéticos y materiales.

La reanimación económica y el desarrollo del país dentro del contexto mundial actual sitúan ante la necesidad de valorar cómo los procesos de Gestión de la Innovación Tecnológica   permiten   la   creación   de   capacidades   productivas,   y   sobre   todo

tecnológicas en el marco empresarial y nacional. Este enfoque conduce al análisis del proceso de innovación como respuesta a necesidades económico – social y su impacto en la sustitución de importaciones, utilización de la infraestructura productiva y diversificación de los fondos exportables. La situación actual y las perspectivas de la economía cubana son muy complejas.

El país tiene ante sí numerosas necesidades de capital, mercado y tecnología y una gran urgencia de elevar su competitividad. En estado de competencia se encuentran normalmente los países y empresas, tengan o no capacidades que los hagan competentes. En este caso, se trata de la búsqueda de una competitividad, rasgo muy característico del proceso contemporáneo que se hace tomando muy en cuenta el sentido humano del empleo laboral, y tiene entre sus objetivos primordiales combinar eficiencia económica con un justo tratamiento social. (Bases del Perfeccionamiento Empresarial 1999).

La empresa debe ser competente. No hay razón para excepciones, ya que la eficiencia del sector estatal es una necesidad específica de la economía cubana. Este es un asunto que ocupa prioritariamente a los ejecutivos de las empresas, a los directivos de éstas y a la dirección del país en los diferentes niveles. Es por ello que la misión de la ciencia y la innovación tecnológica en Cuba en el momento actual debe estar dirigida hacia esa línea, constituyendo un elemento dinamizador del desarrollo sostenible del país. Las mayores dificultades se presentan en el sector de producción de bienes y servicios, donde la mayoría de las empresas no cuentan con una disposición innovadora y deficiente planificación y organización de carácter estratégico.

Unido a la necesidad de la innovación, las empresas cubanas ha estado sumida en una transformación de sus sistemas de Gestión, apostando por la gestión de sus procesos como una vía de mejorar sus niveles de desempeño, al permitirle una visión transversal a las estructuras organizativas imperantes, que parcelaban los conocimientos y el actuar de los trabajadores.

Para obtener el fin deseado, es vital que la organización interiorice que las innovaciones organizacionales comprenden el efecto práctico de cambiar la actitud y aptitud en la actividad de dirección de las empresas, reducción de los niveles jerárquicos, solución de problemas mediante equipos de trabajo con amplia participación de los trabajadores, formalización del sistema de calidad y su aval, certificación por la norma ISO, programas de capacitación, creación de nuevos cargos, facultar a los directores de las unidades empresariales de base y a los jefes de brigadas de trabajo socialista, crear sistema de evaluación de proveedores, sistema de

gestión computarizados, entre otras. Esto permitirá elevar las competencias empresariales.

Aún cuando la organización adecúa a su entorno laboral los procedimientos que emanan de la Unión Eléctrica, en materia de gestión de la innovación, el proceso de descentralización empresarial debe primar como un necesidad imperiosa para la Empresa Eléctrica Matanzas, como el traje a la medida que en su momento condujo al Perfeccionamiento Empresarial, pues sin lugar a dudas, cada provincia presenta característica sui generis, propias; que van desde la preparación del personal técnico hasta el resto de sus trabajadores, así como la realización de actividades económicas que solo se materializan en este territorio.

En el marco empresarial cubano, se elaboró legislativamente una norma jurídica, que recayó en el Decreto Ley No. 320/2014 del Consejo de Estado, la que estableció la conformación de equipos de trabajo para el diseño del Sistema de Gestión de la Innovación, bajo la égida del Sistema de Dirección y Gestión de nuestro país. Ello constituyó un reto a la actividad empresarial, induciendo a elevar la atención en la actividad, la introducción de nuevas técnicas de efectividad comprobada y de vigilancia que permitan la actualización de los conocimientos de sus trabajadores en función del desarrollo de la empresa. Concibió el enfoque de que el activo más importante de una empresa es el conocimiento de sus trabajadores. Mientras más conocimiento acumulen las personas que trabajan en la empresa, más posibilidades tendrán de lograr un alto grado de capacidad y desempeño en las tareas asignadas. Seguidamente, surgió en el 2014 la modificación del Decreto 281/07 Reglamento para la Implantación y Consolidación del Sistema de Dirección y Gestión Empresarial Estatal, donde en su Capítulo IX estableció el Sistema de Gestión de la Innovación.

La Empresa Eléctrica Matanzas desde el año 2001  obtuvo la condición de Empresa  en Perfeccionamiento Empresarial, sistema con el que ha trabajado con resultados positivos, parte de este proceso ha estado condicionado por el enfoque en proceso  con el que se gestiona la misma. La empresa tiene diseñado su mapa de proceso, y  ha documentado los procesos claves, estratégicos y de apoyo, pero su inserción en el entorno le ha impuesto nuevas condiciones así como, el Modelo Económico Cubano, los lineamientos del VI y VII Congreso del PCC creándose la necesidad de la introducción de nuevas técnicas y tecnologías para estar a la altura de los avances en busca de mayor competitividad.

La empresa con una larga trayectoria en implementar los avances del sistema de gestión y caracterizada por un trabajo en la innovación y el mejoramiento constante de sus procesos carece de un proceso diseñado de Gestión de la Innovación. En la empresa se han aumentado considerablemente la presentación de trabajos a Fórum  de Ciencia y Técnica, se ha aumentado el nivel de preparación de trabajadores, especialistas y directivos, a través de Diplomado, Maestría, cursos de preparación , se ha incrementado el número de Universitarios pero aún se observa que el impacto y aporte no han llegado a los niveles esperados, ya que se carece de una orientación  del trabajo científico en función de las demandas de mejora de tecnología en la organización. Todo lo antes expuesto evidencia la falta de un proceso que encamine la Gestión de la innovación en la Empresa Eléctrica Matanzas.

Ante estas dificultades se define como problema científico: ¿Cómo implementar el procedimiento para la Gestión de la Innovación en la Empresa Eléctrica de Matanzas?

Como objetivo general: Implementar el Proceso de Gestión de la Innovación,  y como

objetivos específicos:

· Realizar un estudio de la literatura especializada, nacional e internacional relacionada con las concepciones y fundamentos teóricos y metodológicos relativos a la gestión de proceso e innovación.

· Elaborar un procedimiento para diseñar el Proceso de Gestión de la Innovación en la Empresa Eléctrica de Matanzas.

· Aplicar el procedimiento propuesto para diseñar el Proceso de Gestión de la Innovación en la Empresa Eléctrica de Matanzas.

La presente investigación está estructurada por tres capítulos.

Capítulo I. Marco teórico referencial. En este se analizan los aspectos que fundamentan la práctica del estudio realizado.

Capítulo II. Metodología de la investigación. Descripción del objeto de estudio y se propone un procedimiento.

Capítulo III. Se propone el procedimiento para la implementación de la Gestión de la Innovación en la Empresa Eléctrica y se implementa, determinando la cartera de proyectos.

Finalmente, se exponen las conclusiones y recomendaciones derivadas de la investigación, la base bibliografía recopilada, así como los anexos que permiten la mejor comprensión  de los resultados presentados.

La actualización e integración de los conocimientos universales alrededor de temas novedosos relacionados con la gestión de la innovación, así como la correcta conjugación de herramientas para su aplicación a la realidad cubana, fundamentan el valor teórico de la investigación realizada.

El valor social se manifiesta al aumentar el desempeño de las organizaciones a partir del mejor uso del conocimiento de sus trabajadores, logrando con ello alcanzar estadios superiores, proporcionando mayor motivación, satisfacción y desempeño, lo cual incide en el bienestar de la empresa y de la sociedad en general.

Su valor práctico radica en la factibilidad y pertinencia demostrada, de poder aplicar total o parcialmente el procedimiento propuesto y determinar la cartera de proyectos  en el objeto de estudio, con la adecuación de las herramientas de gestión a la realidad empresarial cubana.

Desde el punto científico- metodológico, los resultados de esta investigación sirven como referencia y contribución en la discusión de temáticas sobre Gestión de la Innovación y Gestión por Procesos en empresas de servicios, como la Empresa Eléctrica Matanzas.

Capítulo I: Marco teórico referencial

El presente capítulo se desarrolla para dar cumplimiento a uno de los objetivos específicos del trabajo, en el mismo se realiza una revisión bibliográfica de los aspectos que darán fundamento científico a los aportes de la investigación.

Las organizaciones en la actualidad han venido haciendo uso de diferentes filosofías que le permitan una adecuada gestión de las mismas. Entre ellas se destaca la  Gestión por Proceso, la cual unida a otras tendencias actuales como: la Gestión Estratégica y la Innovación, constituyen herramientas fundamentales en el quehacer diario de las organizaciones cubanas, siendo conveniente un estudio de las mismas para el desarrollo de este trabajo. Se hace necesario conocer aspectos esenciales de estos términos.

1.1 Definición de proceso

La palabra Proceso proviene del latín processus que significa: avance, progreso.

Se define al proceso como: “una unidad en sí que cumple un objetivo completo, un ciclo de actividades que se inicia y termina con un cliente o un usuario interno” (Carrasco, B., 2001).

Un proceso es una secuencia de pasos dispuesta con algún tipo de lógica que se enfoca en lograr algún resultado específico. Los procesos son mecanismos de comportamiento que diseñan los hombres para mejorar la productividad de algo, para establecer un orden o eliminar algún tipo de problema.

Un proceso es un conjunto o encadenamiento de fenómenos, asociados al ser  humano o a la naturaleza, que se desarrollan en un periodo de tiempo finito o infinito y cuyas fases sucesivas suelen conducir hacia un fin específico. La palabra proceso es un sustantivo masculino que se refiere de un modo general a la acción de ir hacia adelante1.

(Negrín y Medina 2010)[8], definen como proceso al conjunto de recursos y  actividades interrelacionados que transforman elementos de entrada en elementos de salida. Los recursos pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos. (Alabart 2007), lo define como la secuencia de actividades orientadas a


1  Citado en http://www.fco.unam.edu.ar/revista científica/
generar un valor añadido sobre una entrada para conseguir una salida (resultado) que satisfaga los requerimientos del cliente.

(Nogueira 2004), se refiere a transformar unas entradas (Inputs) en salidas o resultados programados (outputs) para un destinatario (dentro o fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son los clientes de cada proceso) con un valor agregado. Los procesos, generalmente, cruzan repetidamente la barreras funcionales, fuerzan a la cooperación y crean una cultura de la empresa distinta (más abierta, menos jerárquica, más orientada a obtener resultados que a mantener privilegios).

Una vez interiorizados todos los conceptos, se puede concebir que un proceso es un conjunto de actividades relacionadas que transforman los elementos de entrada y los convierten en resultados en la medida que los mismos transitan por las diferentes actividades u operaciones que lo componen y pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

1.1.2 Tipos de procesos

Existen varias clasificaciones de procesos con sus conceptos de forma general como son: proceso relevante, clave, subprocesos y procedimientos, pero sin dudas, la clasificación más generalizada, actual y completa es la planteada por (Zaratiegui  1999), (Negrín 2010), (Medina 2012), donde se distinguen en: estratégicos, claves, de apoyo o de soporte.

De la revisión bibliográfica realizada se aprecia que existe una marcada tendencia al definir estos procesos.

Procesos Estratégicos: Procesos estratégicos son los que permiten definir y desplegar las estrategias y objetivos de la organización. Los procesos que permiten definir la estrategia son hasta genéricos y comunes a la mayor parte de negocios (marketing estratégico y estudios de mercado, planificación y seguimiento de objetivos, revisión del sistema, vigilancia tecnológica, evaluación de la satisfacción de los clientes…).Sin embargo, los procesos que permiten desplegar la estrategia son muy diversos, dependiendo precisamente de la estrategia adoptada. Así, por ejemplo, en una empresa de consultoría que pretenda ser reconocida en el mercado por la elevada capacitación de sus consultores los procesos de formación y gestión del conocimiento deberían ser considerados estratégicos. Por el contrario, en otra empresa de consultoría centrada en la prestación de servicios soportados en aplicaciones informáticas, el proceso de desarrollo de aplicaciones informáticas para la prestación

de servicios debería ser considerado estratégico, apreciándose diferencia entre los procesos estratégicos de una a otra organización. Los procesos estratégicos intervienen en la visión de una organización.

Procesos Clave: Los procesos clave son aquellos que añaden valor al cliente o inciden directamente en su satisfacción o insatisfacción. Componen la cadena del  valor de la organización. También pueden considerarse procesos clave aquellos que, aunque no añadan valor, consuman muchos recursos. Por ejemplo, en una empresa de transporte de pasajeros por avión, el mantenimiento de las aeronaves e instalaciones es clave por sus implicaciones en la seguridad, el confort para los pasajeros la productividad y la rentabilidad para la empresa. El mismo proceso de mantenimiento puede ser considerado como proceso de apoyo en otros sectores en los que no tiene tanta relevancia, como por ejemplo una empresa de servicios de formación. Del mismo modo, el proceso de compras puede ser considerado clave en empresas dedicadas a la distribución comercial, por su influencia en los resultados económicos y los plazos de servicio mientras que el proceso de compras puede ser considerado proceso de apoyo en una empresa servicios. Los procesos clave intervienen en la misión, pero no necesariamente en la visión de la organización.

Procesos de Apoyo o de Soporte: En este tipo se encuadran los procesos necesarios para el control y la mejora del sistema de gestión, que no puedan considerarse estratégicos ni clave. Normalmente estos procesos están muy relacionados con requisitos de las normas que establecen modelos de gestión. Son procesos de apoyo, por ejemplo:

· Control de la Documentación Auditorías Internas

· No Conformidades, Correcciones y Acciones Correctivas

· Gestión de Productos No conformes, Gestión de Equipos de Inspección, Medición y Ensayo, etc.

Estos procesos no intervienen en la visión ni en la misión de la organización.

De ello se puede concluir que la aplicación a clasificar el proceso está en correspondencia con el negocio y la tecnología que permite a la organización alcanzar su misión y objeto social.

1.1.3 Papel e importancia de los procesos en la empresa

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte de las organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de un número creciente de empresas. Los procesos son posiblemente el elemento más importante y más extendido en la gestión de las empresas innovadoras, especialmente de las que basan su sistema de gestión en la Calidad Total. Se consideran la base operativa de gran parte de las organizaciones y, gradualmente, se convierten en la base estructural de un número creciente de ellas, (Zaratiegui 1999).

El éxito de las industrias japonesas, bien patente a partir de los años setenta y ochenta del pasado siglo, propició la aplicación de modelos de organización productiva, como just in time o kanban. Su aplicación produjo resultados económicos sorprendentes en los países occidentales, pero son modelos limitados, principalmente por centrarse en empresas manufactureras de grandes series, y por requerir proveedores de piezas estrechamente ligados a las fábricas productoras de los equipos o sistemas finales. Tanto el modelo matricial como los de origen japonés ya apuntaban a la importancia  de los procesos como base sobre la que desarrollar políticas y estrategias operativas sólidas. Esto dio origen a estudios sobre las posibilidades de los procesos como base de gestión de la empresa, que fueron poniendo de manifiesto su adecuación a los mercados actuales, cada vez más cerca del mercado global y, como consecuencia, su capacidad de contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa diseñe y estructure sus procesos pensando en sus clientes.

Según (Medina 2012), los procesos han adquirido una importancia tal que, en la actualidad, forman parte de las denominadas “buenas prácticas gerenciales”. En tal sentido, puede señalarse que: representan una de las perspectivas del Cuadro de Mando Integral, constituyen uno de los criterios de evaluación del modelo EFQM (European Foundation for Quality Management) de Calidad Total, forman una de las cinco claves del Benchmarking.

Esta tendencia llega después de las limitaciones puestas de manifiesto en diversas soluciones organizativas, en sucesivos intentos de aproximar las estructuras empresariales a las necesidades de cada momento. Así las organizaciones de tipo funcional generaron altos niveles de eficacia en las operaciones especializadas abordadas por cada función, a menudo a costa de la eficacia global de la empresa y  de una comunicación poco fluida entre las distintas funciones.

El enfoque basado en procesos parte de la idea de que “las empresas son tan eficientes  como  lo  son  sus  procesos”,  reconoce  que  todo  trabajo  dentro  de  la

organización se realiza con el propósito de conseguir algún objetivo, y que el objetivo se logra más eficazmente cuando los recursos y las actividades relacionadas se gestionan como un proceso. Esto implica una visión “transversal” de la empresa, o sea, ver al proceso, diseñado para satisfacer las necesidades de los clientes (internos o externos), como la forma natural de organización del trabajo (Medina 2010).

Según (Zaratiegui 1999), los procesos, en este contexto, se pueden definir como secuencias ordenadas y lógicas de actividades de transformación, que parten de unas entradas (informaciones en un sentido amplio —pedidos datos, especificaciones—, más medios materiales —máquinas, equipos, materias primas, consumibles, etcétera), para alcanzar unos resultados programados, que se entregan a quienes los han solicitado, los clientes de cada proceso. Estos procesos, al requerir un conjunto de entradas materiales e inmateriales y componerse de actividades que van transformando estas entradas, cruzan los límites funcionales repetidamente. Por  cruzar los límites funcionales, fuerzan a la cooperación y van creando una cultura de empresa distinta, más abierta, menos jerárquica, más orientada a obtener resultados que a mantener privilegios. A estas ventajas de preparación para el entorno actual, incierto y cambiante, se debe añadir la importante característica de que los procesos son altamente repetitivos.

1.2 Gestión por Proceso

La Gestión por Procesos tiene sus raíces en el propio surgimiento de la Ingeniería Industrial, aunque su primer enfoque estuvo centrado solo en el incremento de la productividad, en la actualidad es ampliamente utilizada.

(Amozarrain 1999), lo visualiza como: Gestionar toda la  organización basándose en los procesos es entender estos como una secuencia de actividades orientadas a generar un valor añadido sobre una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente. Los conceptos de Gestión por Proceso según el criterio de diferentes autores.

(Zaratiegui 1999), dice que es: El éxito de toda organización depende, cada vez más, de que sus procesos empresariales estén alineados con su estrategia, misión y objetivos. Detrás del cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realización de un conjunto de actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. Es por ello que el principal punto de análisis lo constituye, precisamente, la gestión de la empresa basada en los procesos que la integran para diseñar y estructurar en interés de sus clientes.

Junginger (2000), la Gestión por Procesos implica “reaccionar con más flexibilidad y rapidez a cambios en las condiciones económicas”.

(Martínez 2002), percibe la organización como un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a incrementar la satisfacción del cliente. Supone una visión alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras organizativas de corte jerárquico –funcional.

(Consultores 2002), percibe la organización como un sistema de procesos que permiten lograr la satisfacción del cliente. Fundamenta una visión alternativa a la tradicional caracterizada por estructuras organizativas departamentales.

(Gorino 2002), optimiza la satisfacción del cliente, la aportación de valor y la capacidad de respuesta de una organización.

(Sosa 2002), expresa que: se conforma como una herramienta encaminada a conseguir los objetivos de la Calidad Total, con visión centrada en el paciente (trabajo para la salud), requiere de la implicación de las personas para provocar el cambio en  la organización, se sustenta en la búsqueda de las mejores prácticas y de un sistema de información integrado.

(Méndez 2002), expone que proporciona una manera más realista y simple de ver y dirigir la empresa, se diafanizan los flujos de trabajo y las relaciones en la secuencia  de clientes internos, se evidencia el rol de cada quien respecto al objetivo común, ayuda a clarificar para el personal y el cliente la obra entera, los pasos y la transformación de entradas en salidas, viabilizando  las percepciones y evaluaciones de roles y actuaciones y el descubrimiento y solución de cualquier hecho que detenga o restrinja los flujos de acción.

(SESCAM 2002), lo define como: Forma de organización diferente de la clásica organización funcional, y en el que prima la visión del cliente sobre las actividades de la organización. Sobre su mejora se basa la de la propia organización.

(Dante 2005), lo visualiza para gestionar integralmente cada una de las transacciones o procesos que la organización realiza, no solo pensar en cómo hacer mejor lo que está haciendo (división del trabajo), sino ¿Por qué? y ¿Para quién? Lo hace; puesto que la satisfacción del usuario, cliente interno o externo viene determinado más por el coherente desarrollo del proceso en su conjunto que el de cada función individual o actividad.

(Medina 2010), lo ve como una forma de gestión de la organización basándose en los procesos en busca de lograr la alineación de los mismos con la estrategia, misión y objetivos, como un sistema interrelacionado destinados a incrementar la satisfacción del cliente, la aportación de valor y la capacidad de respuesta. Supone reordenar los flujos de trabajo de forma de reaccionar con más flexibilidad y rapidez a los cambios y en la búsqueda del ¿por qué? y ¿para quién? se hace el trabajo.

(Hernández Nariño, 2010), considera que es una medida de su desarrollo evolutivo lo constituye el hecho de que en principio se la considerara sólo un enfoque o herramienta supeditada o enmarcada dentro de otros sistemas de gestión, sin embargo, actualmente su relevancia y carácter generalizador hacen que poco a poco adquiera personalidad propia.

(Medina León,(2010), la mejora debe verse desde una visión holística, pues puede lograrse, por ejemplo, al elevar la calidad, disminuir las actividades que no aportan valor añadido, mejorar el componente humano (cultura organizacional, liderazgo, motivación, clima, aprendizaje, etcétera), incorporar prácticas de excelencia, determinar los riesgos del proceso y desarrollar su control de manera proactiva y preventiva.

1.2.1 Principios de la Gestión por Proceso

La aplicación de la Gestión por Procesos debe desarrollarse en un contexto que permita lograr una coherencia con la organización, con este fin se planteó que la gestión por proceso está basada en principios que son mostrados a continuación:

La Gestión por Proceso conlleva2:

· Una estructura coherente de procesos que representa el funcionamiento de la organización
· Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de los procesos tanto desde el punto de vista interno (indicadores de rendimiento)  como externo (indicadores de percepción).
· Una designación de responsables de proceso, que deben supervisar y mejorar el cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso asignado (costes, calidad, productividad, medioambiente, seguridad y salud laboral, moral).
La Gestión por Proceso, como un sistema de gestión de calidad que es, tiene como principal objetivo aumentar los resultados de la empresa a través de conseguir  niveles


2   Citado en http://www.sinap-sys.com/es/content/todo-sobre-la-gestion-por-procesos-parte-ique
superiores de satisfacción de sus clientes. Además de incrementar la productividad a través de:

· Reducir los costos internos innecesarios (actividades sin valor agregado).
· Acortar los plazos de entrega (reducir tiempos de ciclo).
· Mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes de forma que a éste le resulte -agradable trabajar con el suministrador.
· Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso costo, cuyo valor sea fácil de percibir por el cliente (ej: Información)
Cuando se define y analiza un proceso, es necesario investigar todas las oportunidades de simplificación y mejora del mismo. Para ello, es conveniente tener presentes los siguientes criterios:

· Se deben eliminar todas las actividades superfluas, que no añaden valor.
· Los detalles de los procesos son importantes porque determinan el consumo de recursos, el cumplimiento de especificaciones, en definitiva: la eficiencia de los procesos. La calidad y productividad requieren atención en los detalles.
· No se puede mejorar un proceso sin datos. En consecuencia: son necesarios indicadores que permitan revisar la eficacia y eficiencia de los procesos (al menos para los procesos clave y estratégicos).
· Las causas de los problemas son atribuibles siempre a los procesos, nunca a las personas.
· En la dinámica de mejora de procesos, se pueden distinguir dos fases bien diferenciadas: la estabilización y la mejora del proceso. La estabilización tiene  por objeto normalizar el proceso de forma que se llegue a un estado de control, en el que la variabilidad es conocida y puede ser controlada. La mejora, tiene por objeto reducir los márgenes de variabilidad del proceso y/o mejorar sus niveles de eficacia y eficiencia.
En el análisis y definición de los procesos se debe establecer un esquema de evaluación de la organización en su conjunto (definiendo indicadores de los procesos).

· Comprender las relaciones causa-efecto de los problemas de una organización y por lo tanto atajar los problemas desde su raíz.
· Definir las responsabilidades de un modo sencillo y directo (asignando responsables por proceso y por actividad).
· Fomentar la comunicación interna y la participación en la gestión.
· Evitar la “Departamentalización” de la empresa.
· Facilitar la Mejora Continua (Gestión del Cambio).
· Simplificar la documentación de los sistemas de gestión (puesto que por  convenio un proceso podemos describirlo en un único procedimiento)
· Evitar despilfarros de todo tipo:
· De excesos de capacidad de proceso

· De transporte y movimientos

· De tiempos muertos

· De stocks innecesarios

· De espacio

· De actividades que no aportan valor

· De fallos de calidad

· De conocimiento

· Facilitar la Integración de los diferentes sistemas de gestión
La Gestión por Proceso tiene como características:

· La estructuración de la organización sobre la base de procesos orientados a clientes
· El cambio de la estructura organizativa de jerárquica a plana
· Los departamentos funcionales pierden su razón de ser y existen grupos multidisciplinarios trabajando sobre el proceso
· Los directivos dejan de actuar como supervisores y se comportan como apocadores
· Los empleados se concentran más en las necesidades de sus clientes y menos en los estándares establecidos por su jefe.
· Utilización de tecnología para eliminar actividades que no añadan valor
· Mejorar la integración del sistema organizacional para alcanzar los objetivos de eficacia, eficiencia y flexibilidad planificados e integrar con la aplicación de herramientas informáticas, las etapas de planificación, operación, evaluación y mejora del proceso integrado.
· El enfoque basado en los procesos integrados, permite incorporar en el  sistema de procesos organizacional los requisitos unificados aplicables demandados   por   todas   las   partes   interesadas,   la   determinación  de las
interacciones internas y externas del proceso/subproceso y la gestión de los agujeros negros.

· El criterio de proceso integrado fundamenta el concepto de gestión integrada por proceso y permitió revelar desde una perspectiva integradora las interrelaciones y diferencias entre el enfoque de gestión por procesos y gestión integrada por proceso.
· Facilita a los actores involucrados de las organizaciones, diseñar e  implementar el sistema integrado normalizado, proporcionando a la alta dirección de un pensamiento sistémico para el análisis y la toma de decisión en sus organizaciones.
Para efectos de esta investigación, el autor considera que la Gestión por Procesos es la forma de gestionar toda la organización basándose en los procesos, bajo el principio de que la eficiencia de la empresa depende de la eficiencia de sus procesos.

1.3 Definición de Innovación

Según (Gutiérrez 2000), aunque la innovación y su tipología han sido ampliamente estudiadas, dos aspectos han sido los comúnmente mencionados en su definición — novedad y aplicación—. De este modo, una invención o idea creativa no se convierte en innovación hasta que no se utiliza para cubrir una necesidad concreta. Esta aplicación de la idea supone un proceso de cambio que se puede considerar microeconómico. Sin embargo, el cambio tiene también una importante componente macroeconómica, ya que el objetivo principal es el de convertir esas mejoras empresariales individuales en mejoras o cambios globales para la sociedad y, para ello, es esencial que se de difusión a la innovación. Se pueden distinguir tres momentos o estados fundamentales en todo proceso de cambio:

· La invención, como creación de una idea potencialmente generadora de beneficios comerciales, pero no necesariamente realizada de forma concreta en productos, procesos o servicios.

· La innovación, consistente en la aplicación comercial de una idea. Para el propósito de este estudio, innovar es convertir ideas en productos, procesos o servicios nuevos o mejorados que el mercado valora. Se trata de un hecho fundamentalmente económico que incrementa la capacidad de creación de riqueza de la empresa y, además, tiene fuertes implicaciones sociales. Esta definición debe ser entendida en un sentido amplio, pues cubre todo el espectro de actividades de la empresa que presuponen un cambio substancial en la forma

de hacer las cosas, tanto en lo que se refiere a los productos y servicios que ella ofrece, como a las formas en que los produce, comercializa u organiza.

· La difusión, que supone dar a conocer a la sociedad la utilidad de una innovación. Este es el momento en el que un país percibe realmente los beneficios de la innovación.

Según Robledo Velásquez, (2010), define a la innovación como «[…] un proceso  social no lineal y dinámicamente complejo, cuyos resultados son inciertos, y donde participan múltiples actores con respuestas y comportamientos no conocidos a priori. Su éxito es multicausal y específico: no tiene causas simples ni generalizables, por lo que es difícil de establecer relaciones causa-efecto, y las extrapolaciones en el tiempo y espacio, son problemáticas».

El desarrollo económico de una organización, un país o una sociedad depende de su capacidad para realizar estas tres actividades, variando su importancia relativa en función del tipo de organización y de sociedad. Asimismo, los recursos y habilidades que precisan también son diferentes, ya que la innovación demanda más recursos que la invención, pero no es necesario que el innovador haya realizado previamente la invención, sino que puede tomar y adaptar una realizada por otro. La difusión, por su parte, es más crítica que la innovación, puesto que es el requisito imprescindible para que la sociedad reciba los beneficios de ésta. Sin embargo, para que la difusión tenga plenos efectos en una economía moderna, sí es necesario haber efectuado el paso previo de la innovación. Por este motivo, la innovación es el elemento que se considera más a fondo en los estudios de cambio, hasta el punto que, muy a menudo, se utilizan indistintamente los términos innovación y cambio. El cambio en una empresa puede darse a través de innovaciones que se producen por primera vez en la sociedad o a través de innovaciones que han surgido en otro entorno y que la empresa asimila en sus prácticas por primera vez. Esta es la razón por la que existe un doble punto de vista a la hora de identificar y valorar las innovaciones: las que son nuevas para la sociedad y las que son nuevas para la organización que las realiza. Si bien las primeras tienen más mérito, y son las que suelen dar más beneficios, no es menos cierto que las segundas también requieren un cierto esfuerzo, debido al grado de incertidumbre que imponen a la organización, y también proporcionan importantes beneficios. Por ello, es importante la revisión continua de innovaciones introducidas en otros entornos para poder aprovecharlas lo antes posible, dependiendo del nivel de incertidumbre que la organización sea capaz de aceptar.

La innovación es presentada por la concepción e implantación de  cambios significativos en el producto, el proceso, el marketing o la organización de la empresa con el propósito de mejorar los resultados. Los cambios innovadores se realizan mediante la aplicación de nuevos conocimientos y tecnología que pueden ser desarrollados internamente, en colaboración externa o adquiridos mediante servicios de asesoramiento o por compra de tecnología. Las actividades de innovación incluyen todas las actuaciones científicas, tecnológicas, organizativas, financieras y  comerciales que conducen a la innovación. Se consideran tanto las actividades que hayan producido éxito, como las que estén en curso o las realizadas dentro de proyectos cancelados por falta de viabilidad. La innovación implica la utilización de un

nuevo conocimiento o de una nueva combinación de conocimientos existentes. La obtención de nuevo conocimiento se realiza mediante una o varias actividades3.

La innovación es una de las causas del desarrollo económico, como un proceso de transformación económica, social y cultural, y la definió como: la introducción  de nuevos bienes y servicios en el mercado, el surgimiento de nuevos métodos de producción y transporte, la consecución de la apertura de un nuevo mercado, la generación de una nueva fuente de oferta de materias primas y el cambio en la organización en su proceso de gestión.

La innovación es un cambio positivo significativo, es un resultado. Es algo que se trabaja en la consecución de un proyecto. Si usted tiene éxito en la resolución de problemas importantes, los compañeros que respectan llamarán a su trabajo  innovador y un innovador. Para llamar a todos los cambios que realice en su trabajo una innovación empequeñece la posible escala del progreso. El acto de crear algo, incluso si se resuelve un problema, debería quizás todavía no puede considerarse una innovación hasta que sea adoptado por otras personas. Hasta entonces, es sólo un invento con el potencial de ser una innovación. Si usted es un ingeniero, un diseñador o uno de los fundadores de puesta en marcha, inventando cosas es simplemente su trabajo4.

Para efectos de esta investigación el autor llegó a la conclusión que la innovación no es más que el proceso de desarrollo e implantación de una nueva idea relacionada  con un producto, proceso, servicio, etc, que es nueva para la organización y que beneficiará a esta o a la sociedad en general.


3 Citado en www.definicionabc.com/general/innovacion.phpcomo
4 Citado en http://scottberkun.com/2013/the-best-definition-of-innovation/
1.3.1 Proceso de Innovación

Retomando el concepto de “gestión”, al cual se le llega a definir de diversas maneras. El concepto nace adoptando el verbo de origen francés y pretendiendo con ello llenar un vacío que en el bagaje administrativo significa una forma más audaz y heterodoxa de administrar, lo cual no en el idioma inglés, donde sí existen los conceptos de “administration” (administración), “management” (gestión), “leadership” (liderazgo), o “direction” (dirección), con denotados distintos, acercándose el de gestión al de “management”5.

La gestión de la Innovación es la organización y dirección de los recursos tanto humanos como económicos, con el fin de aumentar la creación de nuevos conocimientos, la generación de ideas técnicas que permitan obtener nuevos productos, procesos y servicios o mejorar los ya existentes, y la transferencia de esas mismas ideas a las fases de producción, distribución y uso. Por todo ello, la gestión de la innovación se convierte en un instrumento directivo de primera magnitud, capaz de contribuir sustancialmente al éxito y al desarrollo de la empresa, y, en general, al de cualquier organización.

La innovación es tratada como un proceso de gran importancia en el país, con este enfoque ha sido considerada como uno de los subsistemas del Sistema de Gestión y Dirección Empresarial que a partir del Decreto 281/2007 del Consejo de Ministros se estableció como uno de ellos.

El proceso de innovación gestiona un flujo de ideas y proyectos innovadores y se  suele visualizar como un embudo a través del cual se filtran las ideas y proyectos de acuerdo con las siguientes etapas6:

Identificar oportunidades y generar ideas: Para ello se pueden utilizar técnicas de análisis de procesos, productos y servicios, así como técnicas de creatividad que ayudan a pensar más allá de lo evidente. En esta fase es importante aprovechar la inteligencia colectiva del equipo y las ideas han de fluir libremente, sin someterlas a juicios.

Evaluación de ideas: Una vez detectadas las oportunidades y convertidas en ideas, como los recursos son limitados hay que priorizarlas en función de diversos criterios entre los que se suelen incluir:


5  Citado en http://www.jotmi.org
6 Citado en http://www.innovamanagement.net/elproceso.html
· La estrategia empresarial
· El impacto esperado en los resultados de la empresa
· La viabilidad de la implantación.
Priorización de ideas: Se analizan y definen los requisitos para poner en práctica las diferentes ideas y se valora la viabilidad y el plazo necesario. Algunos aspectos que hay que tener en cuenta en esta fase son:

· Los posibles cuellos de botella internos o externos.
· Las personas, capacidades y colaboraciones necesarias: Muchos proyectos requieren la participación de distintas áreas de la organización.
· Las autorizaciones, licencias legales o permisos necesarios: estos pueden ser internos o externos y deben estudiarse.
· El análisis de beneficios y riesgos.
Definición de proyectos: Es el momento de dar forma a los proyectos que permitirán ejecutar las ideas seleccionadas, estableciendo planes concretos de trabajo y asignando los recursos necesarios.

Ejecución: Durante la misma es importante que todos los que participan entiendan lo que se quiere lograr, así como su papel. Además, hay que asegurar el seguimiento de cada proyecto para comprobar que se respeta el plan acordado, si bien, tratándose de proyectos de innovación, puede ser necesario plantear cambios sobre la marcha.

Seguimiento: Una vez finalizado el proyecto es importante verificar si han habido desviaciones respecto al plan inicial y analizar sus causas. Posteriormente, será necesario llevar a cabo un seguimiento de los resultados.

Para efectos de esta investigación el autor considera que estas etapas se adecuan al contexto empresarial cubano, aunque no se manifiestan en su totalidad.

1.3.2 Modelos de Innovación

La dificultades que existen en el desarrollo de un modelo de innovación están dadas porque apenas se pueden preestablecer unas pautas a seguir, ya que existen una serie de inconvenientes como los límites temporales, las características del contexto  (lo que en un lugar se considera una innovación, en otro no lo es), la interacción desconocida entre diferentes variables, la influencia de las personas e inclusive sus planteamientos ideológicos y los límites geográficos relativos. A pesar de esto se han

definido dos modelos de innovación que han sido los más utilizados y se han denominado el modelo lineal y el modelo “demandpull”7.

Modelo lineal

A partir de la segunda guerra mundial, se adoptó el “Modelo lineal de innovación” o “SciencePush”, con su énfasis en la oferta del conocimiento científico, el cual expone que la ciencia conduce a la tecnología y está a su vez transforma la ciencia básica en aplicaciones comerciales que buscan satisfacer las necesidades del mercado o dicho de otra forma: la investigación básica conduce a la “invención” y luego a la innovación, considerada ésta como una primera comercialización, para pasar más tarde al mercado.

(Viana y Cervilla 2004), afirman: “Si bien es cierto que el “modelo lineal de la innovación” ha tenido una fuerte justificación en sectores muy relacionados con la ciencia, en los cuales la investigación básica ha hecho posible innovaciones radicales, una serie de trabajos, con una visión más amplia en relación con la actividad de innovación, han demostrado otros importantes aportes de la ciencia a la tecnología”, la dificultad está en que la ciencia básica no siempre genera innovación al mercado.

Modelo “DemandPull” o enlaces de cadena

Existe un segundo modelo de innovación, denominado “DemandPull”, centrado en la demanda del mercado, la cual se soporta en la línea de pensamiento de ortodoxia- neoclásica, que se basa en explicar que tanto las innovaciones como las invenciones son dadas por el mercado (los clientes). Esta teoría utilizó los datos de patentes e inversiones, para demostrar la relación entre innovación e inversiones y entre inversiones y fuerzas del mercado. En este aspecto, es necesario aclarar que a pesar de que la demanda es muy importante en la generación de innovaciones, el comportamiento de la demanda en cada empresa es diferente en cuanto a la cantidad realizada en un período determinado y a la inversión, ya que algunas empresas deben basar su innovación en productos, mientras en otras deben basarla en procesos.

Es por esto que aunque las innovaciones se clasifiquen en radicales e incrementales, surge otra tipo de clasificación de acuerdo a su objeto, diferenciadas en producto y proceso: la innovación en producto contempla adicional a la fabricación y comercialización de nuevos productos, las mejoras a las versiones de los productos ya existentes; mientras que las innovaciones en proceso, se refieren a la instalación de

7 Citado en http://www.ceipa.edu.co/lupa/index.php/lupa/article/view/94/182
nuevos procesos para mejorar la productividad o la racionalización de una empresa,  ya sea para la fabricación de nuevos productos o para mejorar la eficiencia de los productos existentes.

1.3.3 Teorías en Innovación

Posteriores a (Schumpeter 1978), surgen las teorías neoclásicas y neoschumpeterian, en donde se tienen en cuenta elementos como las concepciones endógenas y exógenas del cambio tecnológico, el modelo lineal y el modelo interactivo de innovación, estas son:

Teoría neoclásica

La teoría neoclásica parte de la base de un mercado perfecto y maximiza los  beneficios ya que contempla las variables exógenas para describir las funciones de producción; adicionalmente examina el hecho de tener la información requerida para pronosticar los cursos de acción, contemplando las probabilidades tanto de éxito como de fracaso de las innovaciones. También considera explícito, imitable y codificable al conocimiento tecnológico, donde las empresas pueden llevar a cabo sus innovaciones a partir de un grupo de conocimientos donde la información es codificada, lo que la hace fácil de copiar; por esto se asume que pueden ser utilizadas por cualquier empresa con el mismo grado de eficiencia.

En la teoría neoclásica, se concibe que la tecnología se elabore con anterioridad a incorporarse al sistema productivo, pero no tiene en cuenta las innovaciones que provienen de actividades informales, y adicionalmente considera que la investigación científica se concibe fuera del proceso económico.

Asume el modelo lineal de innovación, que concibe que la forma como la investigación científica se transfiere a la industria, se hace de manera secuencial y sistematizada a través de una serie de fases, las cuales combinadas con las actividades de Investigación y Desarrollo, permiten pasar por las fases de perfeccionamiento para llegar a las etapas finales de producción y comercialización de productos. La teoría neoclásica, considera la capacidad tecnológica de una empresa o de una sociedad en función de las fronteras de sus conocimientos.

Teoría evolucionista

La Teoría Evolucionista del comportamiento de la empresa y del cambio tecnológico  se define de difícil transferibilidad e imitación. Considera que las tecnologías cuentan

con cierto grado de apreciabilidad, y por lo tanto pueden ser imitadas sólo si los principios básicos de funcionamiento son entendidos; sin embargo, aunque la “trayectoria” es común a la industria, cada empresa tiene su propio margen de maniobra (y ventaja competitiva) la cual está dada por la experiencia, destreza técnica, patentes, reputación, relación con proveedores, especialistas, etc.; es aquí donde tiene lugar el juego competitivo.

En la teoría evolucionista, desaparece la diferenciación que hizo (Schumpeter 1978) entre invención, innovación y difusión como actos aislados, para entenderse como un proceso continuo, entendiendo que la información sube desde producción, comercialización y distribución hacia la invención y la concepción analítica del  producto o proceso.

Además, considera que los procesos de aprendizaje que se deben dar en la transferencia de tecnología en innovación, nunca son automáticos, ya que están afectados por diversas variables como la orientación al aprendizaje, la base de los conocimientos existentes, la intencionalidad de interiorizar el nuevo conocimiento a la nueva tecnología, destacando la importancia de los procesos de aprendizaje, como generadores de innovaciones incrementales en las empresas.

El conocimiento de estas teorías, preparan al investigador para el estudio del proceso de innovación.

1.3.4 Innovación Tecnológica

La innovación tecnológica ha sido tratada por diferentes autores, es un proceso multietapa, con variaciones significativas en las actividades iniciales, así como en los aspectos y problemas de gestión en sus etapas. Se realiza mediante esfuerzos técnicos, llevados a cabo esencialmente en el contexto de una organización, pero involucra intensas interacciones con el entorno tecnológico y el mercado. En su desarrollo, son críticas la búsqueda proactiva de los insumos del mercado y de contribuciones tecnológicas externas, y es inevitable la retroalimentación y la reiteración que ocurre entre sus etapas8.

Esta puede tener identidad y vida propia dentro de la organización, pero es bajo el resguardo de la Gestión del Conocimiento cuando queda integrada totalmente dentro de los procesos de negocio de la empresa. No solo es necesario crear algo sino


8 Citado en http://www.iue.edu.co/documents/emp/orgaInnnovadoras.pdf
buscar que este pueda ser difundido ante la sociedad y que la misma perciba un gran beneficio de este, lo que conocemos como niveles de penetración en la sociedad. Es decir, que una idea, una invención o un descubrimiento se transforma en una innovación en el instante en que se encuentra una utilidad al hallazgo.

La innovación tecnológica es la materialización de los avances que se derivan del conocimiento acumulado y que se concreta en la creación, producción o venta,  difusión de nuevos y mejorados, es el acto por el cual se introduce por primera vez un cambio técnico determinado en una empresa y el resultado de acciones que propicien el desarrollo, la producción y la comercialización de nuevos o mejorados productos y/o servicios. Incluye además la reorganización de procesos productivos, la asimilación o mejora sustancial de un servicio o proceso productivo y que todas estas acciones hayan satisfecho una necesidad social o que estén avaladas por su éxito comercial9.

El Decreto 281/2007 del Consejo de Ministros, establece que la innovación en las empresas logra producir cambios positivos que, dan lugar a un nuevo estado de desarrollo. La innovación puede manifestarse de muchas formas, a través del desarrollo de nuevos conceptos organizativos, nuevos medios de distribución, comercialización o del diseño y a través de nuevos o mejorados procesos, productos y servicios. La base de esas innovaciones es la utilización económica y socialmente útil del conocimiento y las tecnologías.

Según esta normativa jurídica, los conocimientos y las tecnologías, en todas sus modalidades, juegan en la actualidad un papel decisivo en los procesos económicos y sociales y de manera especial en las formas de generar valor con el trabajo humano, que es el objetivo común de cualquier organización y especialmente de las empresas.

El proceso de Perfeccionamiento Empresarial es un gran programa de innovación, en el campo de la organización empresarial, que procura impactar en la eficiencia y aportes a la sociedad.

El Perfeccionamiento Empresarial busca elevar integralmente el desempeño de las empresas y para ello promueve la gestión de la innovación en todas las áreas de la misma, de una forma equilibrada, que den garantía de cambios coherentes del sistema en su conjunto y en plena correspondencia con su entorno y el país.


9 Citado en http://www.buenastareas.com/ensayos/Definicion-De-Innovacion- Tecnologica/1392706.html
Por el alcance transformador en el aspecto técnico las innovaciones pueden ser: Pequeñas mejoras, con un gasto mínimo se puede lograr un efecto económico o social importante, aunque no representan un cambio significativo sobre el nivel tecnológico existente en las empresas. Son actividades de mejora continua  escalonadas realizadas en procesos, productos o sistemas de gestión ya existentes.

Pueden ser ejemplos: mejoras en diseños de productos, mejoras en la reorganización del flujo productivo, mejoras en la organización del puesto de trabajo, en la planificación, en el control interno, mejoras en los sistemas de pago, etc.

El concepto de innovar es multidimensional y a veces complejo. En su acepción elemental, innovar consiste en aportar algo nuevo y aún desconocido en un determinado contexto. Esto implica que innovar es ir contra la rutina, y por eso es una actividad que tiene que enfrentarse a obstáculos y resistencias de individuos y organizaciones

La innovación adquiere formas diversas. Se distinguen cuatro tipos: las innovaciones de producto, las innovaciones de proceso, las innovaciones de mercadotecnia y las innovaciones de organización. Las dos primeras conforman la innovación tecnológica y las dos últimas las no tecnológicas.

La innovación tecnológica es la más conocida e implica:

· El desarrollo y la introducción en el mercado de un producto nuevo (o sensiblemente mejorado), lo cual constituye una innovación de producto,
· La
introducción
en   la
empresa   de
un   nuevo
proceso
productivo   (o sensiblemente mejorado), lo cual constituye una innovación de proceso.
La innovación tecnológica está basada en los resultados de nuevos desarrollos tecnológicos, nuevas combinaciones de tecnologías existentes o en la utilización de otros conocimientos adquiridos por la empresa.

Entre los tipos de innovación, el Manual de Oslo publicado por la OCDE en 2005, distingue cuatro tipos de innovación: las innovaciones de producto, las innovaciones  de proceso, las innovaciones de mercadotecnia y las innovaciones de organización.

Una innovación de producto se corresponde con la introducción de un bien o de un servicio nuevo, o significativamente mejorado, en cuanto a sus características o en cuanto al uso al que se destine.

Esta definición incluye la mejora significativa de las características técnicas, de los componentes y de los materiales que forman parte de un producto, así como la facilidad de uso u otras características funcionales.

Una innovación de proceso es la introducción de un nuevo, o significativamente mejorado, proceso de producción o de distribución. Ello implica cambios significativos en las técnicas, los materiales o los programas informáticos para llevar a cabo el proceso de fabricación.

Una innovación de mercadotecnia consiste en la aplicación de un nuevo método de comercialización que implique cambios significativos del diseño o el envasado de un producto, su posicionamiento, su promoción o su tarificación.

Finalmente, una innovación de organización es la introducción de un nuevo método organizativo en las prácticas, la organización del lugar de trabajo o las relaciones exteriores de la empresa. Las innovaciones de organización pueden tener por objeto mejorar los resultados de una empresa reduciendo los costes administrativos o de transacción, mejorando el nivel de satisfacción en el trabajo (y, por consiguiente, facilitando el incremento de productividad), haciendo posible el acceso a bienes no comercializados (como el conocimiento externo) o reduciendo los costes de los suministros.

Pueden ser ejemplos ya existentes el comercio electrónico y la medicina   genética y en el campo organizacional podría serlo un nuevo sistema de trabajo que logre un nuevo trabajador con genuino sentido de pertenencia, una elevada motivación y autorrealización.

Las empresas les darán toda la importancia que tienen las innovaciones menores y las innovaciones incrementales, aprovechando al máximo la creatividad de los trabajadores, las brigadas técnicas juveniles, los innovadores y racionalizadores y las posibilidades que brinda el movimiento del Fórum de Ciencia y Técnica.

En todos los sectores y especialmente en los más ligado al nuevo conocimiento las empresas se mantendrán vigilantes sobre la posibilidad de aprovechar las innovaciones radicales e incluso de generarlas ellas mismas.

El Perfeccionamiento Empresarial promueve la innovación de productos y servicios, de procesos y la organizacional en correspondencia con el estadio de desarrollo de la

empresa, el tipo de actividad en que opera y el nivel de conocimiento y tecnología de su sector.

Las innovaciones de productos y servicios comprenden, las mejoras y diseño de nuevos productos y servicios, que aseguran las necesidades demandadas por la sociedad y sus clientes.

Las innovaciones organizacionales comprenden el efecto práctico de cambiar la  actitud y aptitud en la actividad de dirección de las empresas, se reflejan de múltiples formas: reducción de los niveles jerárquicos, solución de problemas mediante equipos de trabajo con amplia participación de los trabajadores, formalización del sistema de calidad y su aval, certificación por la norma ISO, programas de capacitación, creación de nuevos cargos, facultar a los directores de las unidades empresariales de base y a los jefes de brigadas de trabajo socialista, crear sistema de evaluación de  proveedores, sistema de gestión computarizados, entre otras.

La innovación es un proceso que se propone cambiar el estado inercial de muchos componentes de la empresa, demanda un cambio de mentalidad, de conocimientos actualizados y tomar decisiones en cuanto a invertir tiempo y recursos. No se produce espontáneamente, tiene que ser parte integrante de la estrategia de cualquier empresa y la base de sus programas de desarrollo.

La innovación es una inversión a futuro y como tal deben ser tratados el gasto de recursos financieros y materiales, así como los de fuerza de trabajo y su estimulación, de acuerdo con la legislación vigente.

Sin duda la asimilación y generación de la innovación es uno de los factores que, significativamente, han contribuido a promover un cambio a nivel de las empresas con lo cual se alcanzan beneficios en la economía y en la sociedad en su conjunto. Tales circunstancias sugieren una dinámica orientada a fomentar la capacidad de innovación de una forma sistemática, ya que las organizaciones que incorporan la innovación a sus procesos y adoptan una actitud abierta al cambio, se posicionan mejor en el mercado, elevan su eficiencia y productividad, así como los beneficios al desarrollo.

1.3.5 Oportunidades para la innovación

Las innovaciones tecnológicas surgen de la explotación de una serie de campos que pueden representar oportunidades para la empresa. De una forma genérica, estos campos están caracterizados por los siguientes hechos10:

· Las innovaciones tecnológicas frecuentemente alcanzan objetivos que no se pensaron en un principio o que se consideraron secundarios. Por tanto, los promotores de una tecnología avanzada deben adoptar una estrategia de exploración de nuevas aplicaciones con una mentalidad abierta hacia nuevos usos.
· El entorno ofrece numerosas oportunidades de innovación. Los cambios en la estructura del mercado pueden ser una buena fuente de ideas, en particular cuando éstos son bruscos y frecuentes. Los factores del entorno económico, como el incremento del tipo de interés, incentivan los esfuerzos de investigación hacia la reducción del ciclo de producción.
· La demografía es una fuente de ideas como consecuencia de que la identificación de los cambios operados en el tamaño de la población, la edad de los ciudadanos, sus características relativas a empleo, nivel educativo y nivel de renta, orientan sobre la evolución del comportamiento del consumidor y las necesidades del mercado en un futuro próximo.
· Los conocimientos constituyen una fuente de ideas para la innovación. Estas ideas surgen de una variedad de fuentes, que van desde la teoría científica a la pura experiencia práctica. El progreso tecnológico genera conocimientos que, en parte, llegan al dominio público a través de ferias, revistas especializadas, congresos, archivos de patentes y, en especial, a través de los canales que proporcionan las conocidas autopistas de la información.
Una de las mayores oportunidades para innovar surge de las ideas aportadas por los clientes. La necesidad de estar próximo al cliente ha sido probada en numerosos estudios empíricos, que señalan como un factor decisivo en el éxito de los productos. Esta información permite, por un lado, determinar las características físicas de los productos y, por otro, señala los requerimientos de los usuarios, sin referencia explícita a ningún producto.

Para efectos de esta investigación el autor considera que la innovación constituye un proceso que  se lleva  a  largo plazo  en  las  organizaciones,  ajustándose  a  planes y


10  Citado en

http://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtual/publicaciones/indata/v01_n2/modelos.html
objetivos estratégicos en las mismas siendo necesario un enfoque estratégico en el análisis de la innovación.

1.4 Estrategia

En los últimos años el concepto de estrategia ha evolucionado de manera tal que, sobre la base de este ha surgido una nueva escuela de administración y una nueva forma de dirigir a las organizaciones, llamada “administración estratégica11.

El empleo del término estrategia en administración significa mucho más que las acepciones militares del mismo. Para los militares, la estrategia es sencillamente la ciencia y el arte de emplear la fuerza armada de una nación para conseguir fines determinados por sus dirigentes. La estrategia en administración, es un término difícil de definir y muy pocos autores coinciden en el significado de la estrategia. Pero la definición de estrategia surge de la necesidad de contar con ella. Los últimos 20 años fueron 5 veces más turbulentos que los 80 años anteriores. Los cambios tecnológicos, políticos, la economía global y la crisis social creciente, confirman que el mundo plantea novedad, diversidad y transitoriedad. Este mundo está lleno de incertidumbre, las variables son cada vez menos controlables, el valor más preciado es la especulación, el manejarse con supuestos, la capacidad de interpretar. Estos cambios tienen como límite la creatividad y la innovación de la gente y esto tiene que ver con la estrategia. La estrategia es descubrir, no programar, es guiar, no controlar. Es liderar las ideas. Por estrategia para la administración básicamente se entiende la adaptación de los recursos y habilidades de la organización al entorno cambiante, aprovechando oportunidades y evaluando riesgos en función de objetivos y metas. Recurrimos a la estrategia en situaciones inciertas, no estructuradas, no controlables, es decir en aquellas situaciones donde hay otro bando cuyo comportamiento no podemos pronosticar.

Existen diversos autores sobre la definición de estrategia como:

(Mintzberg 1979), se presenta como “un modelo en un flujo de decisiones”, cuando  una secuencia de decisiones exhibe en algún área una consistencia en el tiempo se puede considerar que se ha formado una estrategia.

(Ansoff 1979), Señala que la estrategia es también útil para ofrecer una guía al trabajo de  transformación  de la empresa,  pero es un concepto sintético en el  sentido de que


11  Citado en http://www.uch.edu.ar/rr.hh
las estrategias imputables a las organizaciones no son con frecuencias percibidas y hechas explícitas por los directivos que las persiguen.

(Hambrick 1981), la estrategia ha de ser inferida de la conducta de la organización.

(Johnson y Scholes 1993), es la dirección y el alcance de una organización a largo plazo; consigue ventajas para la organización a través de su configuración de los recursos en un entorno cambiante, para hacer frente a las necesidades de los mercados y cumplir las expectativas de los accionistas. La estrategia trata sobre las decisiones acerca de en qué negocios se compite, delimitan el entorno específico de la empresa y fijan los límites de la misma; la estrategia persigue adaptar la empresa a su entorno.

(Morrisey 1993), define la estrategia como la dirección en la que una empresa necesita avanzar para cumplir con su misión.

(Marcané y Pupo 2003), un conjunto de maniobras, que garantiza una interacción proactiva de la organización con su entorno, para coadyuvar a la eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su objeto social.

1.4.1 Estrategia Empresarial

La estrategia empresarial se define como el conjunto de conceptos y lineamientos que utiliza la organización para sobrevivir y crecer, y para obtener productividad en el presente y asegurar su sustentabilidad en el futuro. La estrategia empresarial está conformada por las directrices estratégicas (la definición del negocio, la visión, la misión, la disciplina, los valores organizacionales), los objetivos estratégicos (con sus indicadores y metas) y los proyectos de mejora (con sus actividades de mejora). La estrategia empresarial contesta la pregunta ¿En qué soy diferente a los competidores?12.

Para una empresa ya sea grande o pequeña la estrategia empresarial es de gran importancia ya que, es la que define las diferentes líneas de acción que debe asumir cada uno de los individuos que desempeñan las funciones dentro de la misma. Es la que le permite a toda organización generar una ventaja competitiva en el mercado en el que desenvuelve sus actividades, generando mayores utilidades y permitiendo aprovechar cada una de las oportunidades dándole un valor agregado13.


12 Citado en http://www.grupoalbe.com/productos-de-consultoria/planeacion- estrategica/definicion-de-estrategia-empresarial-y-conceptos-relacionados/
13 Citado en http://www.mailxmail.com/estrategia-empresarial-concepto-importancia_h
Lograr un favorable y sostenido desempeño constituye el principal objetivo de todas  las organizaciones y empresas, por lo que las implicaciones de la adopción de estrategias de gestión de tecnología e innovación en el resultado final, representan un aspecto de interés, tanto para los académicos como para los responsables de la gestión empresarial (Fernández Moreno y Peña García-Prado, 2009).

Por su parte, Castro Díaz-Balart y Delgado Fernández (1999), señalan que: «[…] la esencia estriba entonces, en construir una infraestructura para la innovación permanente que a su vez, propicie el aprendizaje organizacional en correspondencia con las condiciones internas y externas de la organización, y en función de su estrategia».

En este sentido, las empresas poseen recursos limitados, y la decisión sobre un curso de acción implica que, generalmente, no deben seguirse otros de manera simultánea; son aquellas empresas que diseñan una estrategia coherente y la siguen, las que tienen mayores posibilidades de tener éxito y mantener ventajas competitivas de forma sostenida a largo plazo (Hidalgo Nuchera, 2000). En coincidencia con lo anterior, se considera preciso identificar las tecnologías distintivas, para sobre estas enfocar la estrategia tecnológica, alineada con la estrategia general de la empresa.

Conclusiones parciales del capítulo

1. Las organizaciones alcanzan una mayor eficiencia cuando el conjunto de sus actividades se gestiona como un sistema de procesos. Para ello es preciso que la organización sea capaz de identificar sus procesos, diseñarlos, medirlos y mejorarlos.

2. La innovación tecnológica puede ser estudiada como un proceso que es fundamental para el éxito económico de los países en el futuro, puede mejorar la calidad de vida y tener un impacto económico positivo.

3. La estrategia se ha ido perfilando como una alternativa válida y necesaria, para responder a las características de la problemática empresarial cuya complejidad debe verse administrada por un sistema de similar complejidad. El proceso de innovación debe ser enfrentado incorporado dentro de la estrategia de cada organización.

Capítulo II. Propuesta de procedimiento para la realización de la investigación. Caracterización del objeto de estudio

En este capítulo se presenta un procedimiento para diseñar el (los) proceso(s) de Gestión de la Innovación en la Empresa Eléctrica de Matanzas, dando con ello respuesta a uno de los objetivos específicos trazados en esta investigación, para ellos se analizan procedimientos de diferentes autores disposiciones emitidas por la Unión Nacional Eléctrica (UNE) y se realiza además una caracterización de la Empresa Eléctrica de Matanzas.

2.1 Caracterización de la Empresa Eléctrica de Matanzas.

Para la caracterización del objeto de estudio se utilizaran las treces variables propuesta por (Hernández 2009), esto permitirá que la propuesta realizada esté en correspondencia con las condiciones del objeto de estudio.

Límite o Frontera

La Empresa Eléctrica Matanzas tiene el encargo social de prestar servicio eléctrico ininterrumpido a sus clientes con el menor costo posible en el territorio de la provincia del mismo nombre, que abarca 11978 km² de extensión y cuyos límites geográficos son: al norte, el Estrecho de la Florida; al sur, el Mar Caribe; el este, las provincias de Villa Clara y Cienfuegos, y al oeste, las provincias La Habana, Mayabeque y Artemisa.

Medio o entorno

El entorno de la provincia se caracteriza por un significativo desarrollo económico, cuyos principales renglones son: el Turismo, el Cultivo de Cítricos y la Extracción de Petróleo; contando además con un significativo plan agrícola, donde se destacan el plátano y otros cultivos varios, en su región más central.

En el territorio se encuentran enclavados dos polos turísticos, Varadero y Ciénaga de Zapata que atienden a más del 40 % del turismo que visita el país, siendo la segunda provincia de la Isla en el desarrollo de este importante sector económico. La Empresa suministra gran parte de la energía con la que se realizan los servicios en dichas entidades

La empresa pertenece a la Unión Eléctrica Nacional adscrita al Ministerio de Energía y Mina, es el único presentador de este servicio, no contando con un sector de competencia.

Localización

La dirección de la Empresa Eléctrica Matanzas se encuentra ubicada en el municipio del mismo nombre, en calle Contreras No. 70 entre Ayuntamiento y Santa Teresa, en el Centro Histórico de la ciudad. Creada a partir de la Organización Básica Eléctrica Matanzas (OBE Matanzas), en Enero de 1999 como parte de las transformaciones del Perfeccionamiento Empresarial. Esta empresa pertenece al Ministerio de Energía y Minas y es una Empresa de la Unión Eléctrica.

Estructura organizativa

La estructura organizativa de la misma está formada a partir de la Dirección Provincial de la Empresa, con el Director General, 5 Direcciones Funcionales que son: Dirección Técnica, Dirección de Control y Finanzas, Dirección Comercial, Dirección de Capital Humano, y Dirección de Organización y Sistemas, 13 Unidades Empresariales de  Base (Inversiones, Abastecimiento Técnico Material, Servicios Generales, Servicios Comerciales, Centro Integral de Atención al Cliente, Transporte, Despacho Territorial, Centro de Operaciones, Generación de Emergencia, Informática, Automática y Comunicaciones, Escuela de Capacitación, Seguridad y Protección, Centro Integral de Atención al Cliente), 7 Organizaciones Básicas Eléctricas Territoriales: Cárdenas, Matanzas, Jovellanos, Colón, Atención al Turismo, Jagüey y Unión de Reyes; 7 Brigadas Integrales Municipales (Limonar, Perico, Pedro Betancourt, Martí, Los  Arabos, Calimete y Ciénaga de Zapata) y 39 Oficinas Comerciales distribuidas por todos los territorios antes mencionados de acuerdo con el número de clientes.

Misión: La Empresa Eléctrica Matanzas garantizará la distribución, comercialización y uso racional de la energía eléctrica en la provincia, de forma confiable, estable, con eficiencia, seguridad, calidad y en armonía con el medio ambiente, logrando el bienestar del capital humano y satisfaciendo las necesidades de los clientes, contribuyendo así al desarrollo del país.

Visión: La Empresa Eléctrica Matanzas conecta con una red mejorada, amplia y flexible, cuya descapitalización se ha reducido significativamente, por lo que se han minimizado los tiempos de interrupciones. Se cuenta con un personal altamente calificado y profesional que siente una alta satisfacción laboral y se encuentra plenamente implicado en la gestión de la entidad. Se alcanzan los niveles de generación que demandan los clientes.

El objeto social de la Empresa Eléctrica Matanzas es transmitir, distribuir, generar, comercializar y regular energía eléctrica con carácter mayorista tanto en moneda nacional como en moneda libremente convertible y minorista en moneda nacional; brindar los servicios de construcción de líneas hasta 33 kV, montaje eléctrico-industrial y de consultoría y ejecución de proyectos para acomodo y control de carga, correcciones o mejoras del factor de potencia. Prestar además a terceros, en ambas monedas, los servicios de asesoría energética y de electrificación; estudios de iluminación, tanto interiores como exteriores y su montaje; reparación y mantenimiento de instalaciones eléctricas aéreas y soterradas, subestaciones, equipos rotatorios, equipos de comunicación, metros contadores y la calibración y certificación de estos últimos, así como la comprobación de las capacidades dieléctricas de medios de protección de trabajo con electricidad y brindar servicio de comunicación a las entidades del sistema del Ministerio de Energía y Minas radicadas en la provincia, por los canales de comunicación propios.

Composición de la fuerza laboral

La Empresa cuenta con 1723 trabajadores en toda la provincia (al cierre de diciembre de 2016) con una adecuada formación profesional y experiencia, de ellos 580 son mujeres y 1143 hombres. La composición por categorías ocupacionales se muestra a continuación en la Figura 2.1:

Composición de la Fuerza Laboral

Operarios Técnicos Administrativos Servicios Dirigentes

Figura 2.1: Composición de la Fuerza Laboral. Fuente: Elaboración propia.

Como se aprecia en la figura 2.1, la fuerza de trabajo presente en la entidad objeto de estudio  tiene  una  representación  del  41%  correspondiente  a  los  técnicos,  el 40%

pertenece a los obreros, el 13% corresponde a los de servicio, el 5% pertenece a los administrativos y solo el 1% corresponde a los dirigentes, lo que significa que los técnicos y obreros son la principal fuerza de dicha organización.

Cartera de servicios

Presenta una cartera de servicios los cuales se muestran a continuación: Distribución y comercialización de la energía eléctrica.

· Construcción de líneas y subestaciones de hasta 110 kV.

· Montaje eléctrico industrial.

· Consultoría y ejecución de proyectos para acomodo y control de carga, correcciones o mejoras del factor de potencia.

· Asesoría energética y de electrificación.

· Estudios de iluminación, tanto interiores como exteriores y su montaje.

· Montaje y mantenimiento de instalaciones eléctricas aéreas y soterradas, subestaciones, equipos de rotación y equipos de comunicación.

· Reparación, calibración y certificación de metros contadores de energía eléctrica y de instrumentos de medición eléctrica.

· Mantenimiento  a Protecciones Eléctricas de cualquier tecnología.

· Comprobación de las capacidades dieléctricas de medios de protección.

· Mantenimiento y montaje a sistemas de comunicaciones.

· Comercialización de chatarra y materiales ociosos.

· Servicio de comunicación al sistema del Ministerio de Energía y Minas por los canales de comunicación propios.

Para satisfacer las necesidades de sus clientes la organización cuenta con una red amplia, constituida por 502.20 km de líneas de transmisión 110 kV; 1316.09 km de líneas de subtransmisión; 3172.37 km de líneas de distribución primaria y 3095.80 km en distribución secundaria, lo que arroja un total de kilómetros de líneas de 8086.46. Estas cifras determinan que la entidad sea una de las primeras del país en lo que respecta a la amplitud de la red con un por ciento de electrificación de alrededor del 98

%. La entidad es la primera del país en líneas de subtransmisión, la segunda en transmisión y la cuarta en las de distribución primaria y secundaria.

En la provincia se encuentran instalados 14528 transformadores de distribución con 739.815 MVA. Además, existen 221 transformadores de subtransmisión con 375,053 MVA y 16 de transmisión con 400,00 MVA. Cuenta también con 158 subestaciones  de

subtransmisión y 13 de transmisión, lo cual hace de la Empresa Eléctrica Matanzas, la segunda del país de acuerdo a la infraestructura de la Red.

Principales proveedores internos

Para lograr el desarrollo exitoso de las actividades de la organización se necesita el suministro de un sinnúmero de productos. Los principales proveedores con que cuenta la Empresa son:

· Empresas Eléctricas

· Empresa de Producciones Electromecánica (UEB Fábrica de Transformadores)

· Empresa de Producciones Electromecánicas (Planta Herraje)

· Empresa de Construcciones de la Industria Eléctrica (ECIE)

· Empresa
de
Producciones
Electromecánica
(Fábrica
de
Fusibles
y Desconectivos).

· Empresa Central Termoeléctrica Antonio Guiteras.

Principales proveedores externos

· Sociedad Mercantil Privada Corporación COPEXTEL S.A

· Corporación CIMEX S.A

· Sociedad Mercantil cubana Servicios Automotores S.A

· Empresa Comercializadora DIVEP

· Almacenes Universales S.A

· Empresa Producciones Varias PROVARI

Capacitación

La capacitación constituye una ventaja competitiva, pues los directivos la asumen como inversión del capital humano y los trabajadores la consideran una oportunidad para mejorar sistemáticamente su desempeño, por lo que la relación costo-beneficio  es muy alta. La implantación de los Sistemas de Gestión y su certificación hacen que la calidad del servicio haya aumentado notablemente, por lo que los clientes se sienten muy satisfechos del servicio que se les brinda. Así mismo la eficiencia en la gestión del capital humano ha logrado incrementar el capital intelectual de la entidad, cuyo personal homologa los niveles internacionales de desempeño en el negocio. La eficiencia en la administración de los recursos ha permitido minimizar los costos de operación e incrementar la utilidad neta y el aporte a la economía del país.

Principales clientes

Los principales clientes estatales con que cuenta la empresa por concepto de Venta  de energía son:

· MINTUR (Ministerio del Turismo)

· Grupo Empresarial AZCUBA y Centrales Azucareros

· MINAGRI (Ministerio de la Agricultura)

· Aprovechamientos Hidráulicos

· Empresa de Acueductos y Alcantarillados

· Servicios Comunales

· Empresa de Grupos Electrógenos y Servicios Eléctricos GEYSEL

Clientes Internos: En toda la empresa hay numerosas situaciones, en las que departamentos, y personas suministran productos a otros. A los que reciben se les llama clientes, a pesar del hecho, no son clientes en el sentido habitual, es decir, aunque no compren el producto.

Esta empresa es la única que brinda el servicio de distribución y comercialización de la energía eléctrica a todos habitantes de la provincia, constituyendo la misma un monopolio. Le brindan servicio a un total de 265760 clientes, cifra que se obtuvo al cierre de diciembre del 2016, desglosado por sectores como muestra la Figura 2.2:

Desglose de los clientes por sectores

Sector Privado

· Residenciales

· No Residenciales

Sector Estatal

· Estatal Mayor

· Estatal Menor

Figura 2.2: Desglose de los clientes por sectores.  Fuente: Elaboración propia.

Como se observa en la Figura 2.2 los clientes se dividen entre el sector estatal y el sector privado siendo este último el que mayores clientes aporta a dicha entidad.

Especialización

La Empresa Eléctrica opera en un sector específico donde ella es la única que presta este servicio en la provincia esto ha provocado que cada uno de los cargos respondan a la prestación del servicio de distribución y comercialización de la energía eléctrica, fundamentalmente en la línea de contacto, son especializados y los trabajadores se forman en la propia entidad, debido a que ninguna institución educacional forma este tipo de personal. Tal es el caso de los linieros, ventanilleras, lectores – cobradores e inspectores.

El resto del personal, aunque con perfiles profesionales más amplios en su formación de pregrado, debe incorporar las especificidades de la actividad técnico productivo de la Entidad, para lograr un desempeño eficiente.

Transformación

El proceso productivo de la empresa puede ser descrito, a partir de la determinación  de los principales procesos que tienen lugar en la comercialización de la energía eléctrica, razón de ser del sistema:

· Distribución de la energía desde las subestaciones de 110kV hasta la acometida.

· Facturación del consumo de energía eléctrica.

· Cobro de la energía facturada.

· Operación segura de la RED provincial.

Mediante estos procesos se logra transformar la energía eléctrica en bienestar para  los clientes.

La distribución de la energía tiene lugar mediante la infraestructura descrita, empleando para ello la RED eléctrica formada por las subestaciones de los diferentes voltajes, la red de distribución primaria, secundaria y las acometidas, que son los cables que van desde la red hasta los metros contadores de cada uno de los clientes.

La distribución eléctrica en el entorno medioambiental de la provincia de Matanzas es aérea; es decir, que se sustenta en postes y se mantiene a la intemperie  lo que la hace muy vulnerable a la acción del medio ambiente, en especial: contaminación en la zona industrial, vientos fuertes, ciclones, tornados, descargas eléctricas, etc.

Los procesos auxiliares que sustentan el servicios son: ATM, Explotación y Mantenimiento del Transporte e Inversiones, en tanto que los procesos de apoyo definidos son: Reclutamiento y selección de los recursos humanos, Contabilidad Financiera, Auditoría.

La empresa tiene implantado un conjunto de módulos o subsistemas de Proyectos del Sistema Integrado de Gestión Empresarial como una de las medidas principales para perfeccionar el procesamiento de la información y a su vez la gestión empresarial en todos sus niveles. Ejemplos de ello lo constituyen el Sistema de Gestión Comercial (SIGECO) que se está implementando en la totalidad de las Oficinas Comerciales, el cual permitirá un control por ruta y folio de los clientes, realizar la facturación, etc.; el Sistema de Gestión de Redes (SIGERE), implantado este en el área de operaciones y el Sistema de Contabilidad (SISCONT) que al igual que el anterior se encuentra implantado en el área de economía. Se trabaja en la implantación del Sistema de Gestión de Recursos Humanos (SIGERH) el cual permitirá un control de los trabajadores de la organización.

Información

La empresa precisa de una gestión de información efectiva que le permita mantenerse actualizada acerca de las nuevas tecnologías tanto asociadas a la actividad de distribución como a las comunicaciones que puedan hacer más eficaz su gestión. Por otra parte, también es necesario mantenerse al tanto de todos los cambios del entorno político-económico que puedan afectar o beneficiar la actividad de la entidad. Para lograrlo se cuenta con un área de información científico-técnica cuyo objetivo es desarrollar la gestión del conocimiento y la divulgación mediante la prestación de servicios bibliotecarios y el uso de Internet lo que le permite lograr eficacia y  efectividad en su gestión. La Intranet de la empresa abarca 13 de los 14 municipios. Todos los cuadros de primer nivel de dirección así como algunos técnicos y profesionales tienen acceso a Internet.

Retroalimentación

Para conocer la eficacia de su desempeño la Empresa Eléctrica Matanzas precisa información acerca del grado de satisfacción de los clientes lo cual se logra mediante el análisis de las quejas; la entidad realiza estudios sistemáticos de la calidad  percibida por los clientes mediante encuestas y el método de clientes simulados. Otro elemento que conforma la retroalimentación de la organización respecto al bienestar

que proporciona a sus clientes son los planteamientos que surgen en las Asambleas de Rendición de Cuenta del Poder Popular.

La empresa además está diseñada para la retroalimentación del cliente interno, contando con un área de la empresa que realiza estudios sobre clima organizacional, satisfacción y expectativas de los trabajadores, esto resultados se presentan de forma sistemática a la dirección de la empresa y se tienen en cuenta para la evaluación del desempeño de sus directivos.

Estabilidad u homeostasis dinámica

La Empresa Eléctrica Matanzas tiene que hacer grandes esfuerzos para mantener la estabilidad del servicio a pesar de las contingencias de la economía nacional y  mundial que afectan la generación de energía eléctrica, la cual es su principal materia prima. Para ello la entidad trabaja para lograr el uso racional de la energía por parte de sus clientes, brindándoles servicio de asesoramiento mediante la formación de un grupo especial de trabajo llamado Direcciones Integrales de Proyecto (DIP) de Contingencia Energética.

Entropía

En la Empresa Eléctrica Matanzas existe un alto grado de tendencia entrópica por las razones de contingencia energética que se acentúan: la vulnerabilidad del sistema a la acción de los fenómenos atmosféricos, tales como descargas eléctricas, vientos fuertes, ciclones, etc. Esto provoca que el trabajo en la empresa en ocasiones se convierta operativo, debido a la falta de previsión de las influencias del medio  ambiente sobre las instalaciones y de acciones correctivas, lo que determina que la planificación se vea vulnerada por la atención a las averías e interrupciones aleatorias, lo que genera un nivel de entropía que irá aumentando en cuanto más deteriorada  esté la infraestructura de la RED en los municipios que abarca la entidad.

Totalidad

Esta variable se refiere a cómo un cambio en alguno de los componentes del proceso, necesariamente provoca una variación en los demás. La distribución eléctrica trabaja como un sistema en el ámbito nacional (Sistema Electroenergético Nacional (SEN)), el cual precisa para su funcionamiento efectivo y eficiente de que todos los componentes se imbriquen de la manera establecida, lo que obliga a mantener el principio de totalidad en todos los componentes del sistema.

Para completar la caracterización anterior se hizo un análisis del tipo de servicio prestado  por  la  Empresa  Eléctrica  Matanzas,  adecuando  para  ello  la metodología

ofrecida por (Portuondo 1983), a tales efectos. De acuerdo con este autor los tipos de producción que se reconocen históricamente en Cuba son: unitaria, seriada o masiva, según las variables:

· Variedad de productos.

· Materiales.

· Operaciones en la fabricación.

· Máquinas y herramientas.

· Calificación de los obreros.

· Costos de producción.

Según estos criterios, la prestación del servicio eléctrico tiene sus peculiaridades, debido que todas las operaciones se encuentran estandarizadas, cada servicio en particular es único, dependiendo de la demanda y la carga contratada por cada cliente, la selección de los materiales y equipos necesarios para llevar a cabo el servicio con la calidad requerida.

Analizando las variables propuestas por (Portuondo 1983), se tiene el siguiente resultado:

· Variedad de productos: Mediana variedad de productos

· Materiales: estandarizados.

· Operaciones en la prestación del servicio:
varían en mayor o menor medida de acuerdo al servicio específico de que se trate.

· Máquinas y herramientas: Máquinas de propósito general con herramientas universales (se emplean tecnologías que ya en el ámbito mundial se encuentran obsoletas)

· Calificación de los obreros: Alta calificación con gran experiencia para trabajos diversos.

· Costos de producción: Los costos del MW/H (megawatts en horas) vendido son aún muy elevados.

La caracterización del objeto de estudio permite dar paso al procedimiento propuesto, ajustándose a las características de la Empresa en cuestión.

2.2 Propuesta de procedimiento para el diseño del proceso de gestión de la innovación en la Empresa Eléctrica de Matanzas
Paso 1: Estudio de procesos, procedimientos y herramientas utilizadas para la implementación del Proceso de Gestión de la Innovación

Objetivo de la etapa: conocer experiencias previas en cuanto al diseño e implementación de GIT que permita aplicar mejores prácticas.

El proceso de Gestión de la Innovación ha comenzado a tomar auge en el país recientemente, como se explicó en el capítulo I de la presente tesis, es a partir de la implementación del Perfeccionamiento Empresarial (Decreto Ley No. 252/2014)  que se comienza a tratar con seriedad el tema en el sector empresarial, incluso no fue diseñado como subsistemas hasta el establecimientos del SGD Cubano.

La Empresa Eléctrica Matanzas, aunque ha realizado acciones y lo tiene contemplado como uno de sus procesos, este no ha sido diseñado; por lo que el estudio de trabajos precedentes resulta esencial para lograr el objetivo propuesto, para ello se considera necesario la revisión documental en esta etapa de materiales como: la norma (UNE 166000/2006), trabajos de diplomas y trabajos investigativos llevado a cabo por consultores como la (CONAS 2013).

Este paso podrá utilizar además la técnica de la entrevista y encuesta a especialistas seleccionados, para obtener criterios que permitan aclarar etapas y pasos de los procedimientos utilizados.

Paso 2: Caracterización de la Innovación Tecnológica en el objeto de estudio.

Objetivo de la etapa: Precisar mediante un diagnóstico la situación de la Empresa para el Proceso de Innovación.

El diseño e implementación de un proceso depende de diversos factores como el entorno las características y exigencias del sector al que pertenece la organización y su cultura, también es importante el conocimiento y los antecedentes que del mismo tiene la organización. Es por ello que en esta etapa se hace necesario la revisión del diseño estratégico y las políticas de la misma, el  conocimiento que sobre  el tema existe en los trabajadores, las condiciones de sus productos/servicios, su estadío y demandas. La estructura y personal que atiende la actividad de existir, entre otros aspectos.

Es por ello que en esta etapa se requiere la revisión de la Misión, Visión, políticas de innovación, estructuración de la actividad, para ello es necesaria la utilización de encuestas,  entrevistas, revisión  documental  y trabajo grupal  los  que apoyado  por el

método de la triangulación y el análisis y síntesis permite caracterizar  la situación de  la empresa para el diseño.

Se debe hacer revisión de las funciones y tareas que realizan las personas de los puestos que en la actualidad realizan la actividad. El nivel de conocimiento que al respecto poseen.

Paso 3: Selección de herramientas a utilizar para el diagnóstico de la innovación.

Objetivo de la etapa: establecer las herramientas y para el diagnóstico según condiciones del objeto de estudio.

Una vez conocida la situación de la organización y las características y exigencias del sector al que pertenece y las características de su objeto social y procesos claves, se hace necesario la selección y adecuación de las técnicas a utilizar para ello se utilizará trabajos con expertos, listas de chequeo, consensos así como el análisis y síntesis entre otros.

Para lograr esto se recomienda el análisis de herramientas aplicadas con anterioridad en empresas del territorio y orientaciones emitidas por la UNE y preferencias de la entidad objeto de estudio, esto llevara a la adecuación de las técnicas de entenderse necesario.

Paso 4: Aplicación de herramientas

Objetivo de la etapa: obtener información para diseñar e implementar el Proceso de Gestión de la Innovación.

Para tener un criterio certero de la situación se hace necesario una correcta determinación de la estrategia investigativa a seguir, ello implica la determinación de estratos, áreas y especialista y actividades a los que se les aplicará los técnicas seleccionadas haciéndose necesario la determinación de la población a investigar, la muestra, que debe ser representativa de la misma, así como los especialistas y expertos que serán convocados según sea el instrumento.

En esta etapa se aplicarán cuestionarios, entrevista y trabajo grupal. Especial atención debe tenerse al aplicar cuestionarios, su anonimato y para determinar las áreas o estratos con mayores dificultades, así como el momento y condiciones en que los instrumentos son aplicados. En este paso se debe cuidar las etapas y condiciones que requiere en cada técnica aplicada.

Para el diseño del proceso se deben realizar sesiones de trabajo que capaciten a los involucrados durante todo el proceso de trabajo.

Paso 5: Determinación de la situación de la empresa

Objetivo de la etapa: obtener información para diseñar e implementar el Proceso de Gestión de la Innovación.

Se recopilara la información de cada técnica aplicada haciéndose un análisis de cada uno de los aspectos investigados, se emplearan técnicas de matemática simple como medias, medianas o moda en los casos que se requiera, así como análisis  y síntesis de resultados obtenidos, lista de chequeo y técnicas de reducción de listado como: criterios de concordancias Delphi y Kendall. Todo esto permitiría la elaboración de los problemas que presenta la empresa y las actividades que se requieren.

Se utilizará diagramas que ayuden a visualizar las actividades del proceso y su relación que se han listado

Paso 6: Determinación de problemas fundamentales y elaboración de la cartera de proyectos.

Objetivo de la etapa: elaborar la cartera de proyectos.

Para la determinación de problemas se recopilará las deficiencias detectadas en la etapa anterior, se agruparan los mismos por procesos y áreas de la empresa, empleándose diagramas de afinidad y porcentaje de vinculación (peso) de los problemas con los diferentes procesos, para ello se necesita sesiones de trabajo con los jefes de procesos involucrados directa o indirectamente.

De este paso quedarán estructurados los problemas, en dependencias de las deficiencias que presentan los diferentes procesos. La solución de las deficiencias, queda en manos de los jefes de procesos y la dirección de la empresa.

Paso 7: Proponer proyectos y acciones fundamentales que contribuyan a la solución de las deficiencias

Objetivo de la etapa: propuesta de proyectos y acciones.

Con la cartera de proyecto se elabora la lista de acciones, recursos e involucrados necesarios en todos los proyectos. Para ello se utilizará trabajos grupales y entrevistas a expertos. Los resultados se presentarán a la dirección de la organización.

2.3 Métodos y técnicas empleadas
Para la realización de la investigación sobre el Proceso de Gestión de Innovación en la Empresa Eléctrica de Matanzas fue necesario el empleo de varias técnicas y métodos de trabajo donde son mostrados a continuación.

Los métodos teóricos empleados son:

· Analítico-sintético: está integrado por el desarrollo del análisis y la síntesis, a través del cual se descompone un objeto, fenómeno o proceso en los principales elementos que lo integran para analizar, valorar y conocer sus particularidades, y simultáneamente a través de la síntesis, se integran vistos en su interrelación como un todo.

· Comparativo: este método permite establecer mediante la comparación, las analogías y diferencias existentes entre los distintos objetos, fenómenos, procesos y sus propiedades.

· Lógico-abstracto: posibilita aislar, separar y determinar las cualidades esenciales que caracterizan a los diferentes objetos, fenómenos y procesos.

· Generalización: como método permite expresar las regularidades esenciales que caracterizan las relaciones entre los diferentes objetos, fenómenos, procesos o sus características.

· Inductivo-deductivo: combina la inducción y la deducción. La inducción expresa el movimiento de lo particular a lo general, o sea, se llega a generalizaciones partiendo del análisis de casos particulares, mientras la deducción expresa el movimiento de lo general a lo particular, muy vinculado a este método se encuentra el hipotético-deductivo, en el cual a partir de determinados principios, teorías o leyes, se derivan supuestos que permiten explicar los casos particulares.

Los métodos empíricos empleados son:

· La observación: la observación es un método primario de recopilación de información acerca del objeto de estudio y debe realizarse de manera minuciosa y reiterada. Se utiliza para verificar de forma directa el funcionamiento del centro, la forma en que se trabaja, la organización del proceso, etcétera. La ventaja de utilizar esta herramienta es que se reconocen los actos, en lugar de aceptar las opiniones.

· Revisión de documentos: Esta técnica consiste en la observación directa de los documentos existentes para recopilar la información necesaria para el desarrollo

de la investigación. Se analizaron los documentos existentes en la empresa relacionados con el objeto de estudio, la historia de la organización, etc.

· Método de expertos: Se usa para validar los resultados este método constituye una valiosa vía de búsqueda de información y de solución de problemas, existen diferentes objetivos que se pueden alcanzar a través de esta técnica y en dependencia de esta será la elección de las personas que participarán en este, así como el tipo de trabajo grupal que se empleará. Esta técnica muy diferenciada en la actualidad no siempre se emplea con eficiencia, pues en el debe estar aquellas personas involucradas en el asunto a tratar, y con información para aportar. Existe gran diversidad de Técnicas de Trabajo en Grupo, Tormenta de Ideas, Grupos Nominales, Método Delphi, que van desde la interacción de sus miembros hasta técnicas en que no existe interacción entre sus miembros.

Algunas reglas básicas.

· Se debe dejar que todos sus miembros se expresen con libertad.

· No se deben personalizar los problemas.

· No es necesario respetar cualquier planteamiento que se haga por otro miembro.

· No se debe agredir.

Se debe estimular la participación de todos, etc. Se emplea con frecuencia el método Delphi, para buscar el consenso entre los expertos, Kendall, etc.

·  Entrevista: constituye una técnica que obtiene información de una forma amplia y abierta, en dependencia de la relación entre entrevistador y entrevistado. El entrevistador debe tener bien claro, cuáles son los objetivos de la encuesta y cuáles son los problemas o aspectos importantes sobre los que le interesa obtener información del sujeto entrevistado. La entrevista tiene la particularidad de realizarse mediante un proceso verbal que se da generalmente a través de una relación “cara a cara” entre al menos dos individuos.

Pasos para la aplicación de la entrevista.

1. Determinar la situación concreta que se desea analizar y seleccionar a los informantes, partiendo de su vinculación con los hechos que se necesitan conocer.

2. Elaborar la guía de entrevista, que servirá de base para la formulación de las preguntas que se emplearán.

3. Crear un ambiente agradable, apartado, tranquilo, limpio y ordenado que favorezca el desenvolvimiento de la entrevista e incide en el éxito de la misma.

4. Comenzar con el intercambio de información con el entrevistado.

5. Evaluar los resultados de las entrevistas.

Algunas reglas que debe cumplir un entrevistador:

· Debe escuchar al que habla, de una manera paciente y amistosa, pero al mismo tiempo razonadora y crítica.

· No debe revelar ningún rasgo de carácter dominante.

· No debe discutir con el que habla.

· No debe utilizar un lenguaje cargado de fraseología inútil o ambigua.

Durante el transcurso de la investigación se entrevistó a los miembros del Consejo de Dirección, trabajadores, fundadores y expertos  con el fin de obtener información.

· Triangulación: Se usa para obtener conocimiento veraz, y, con las distintas técnicas, corroborar la información en la construcción del conocimiento. Para ello se utilizaron las diferentes técnicas, como la observación, la entrevista y los cuestionarios para luego buscar la concordancia de los criterios obtenidos en estas técnicas.

·  Encuesta: consiste en realizar una entrevista a través de una hoja de papel porque en vez de responder a un entrevistador, se responden los tópicos en un cuestionario. La mayor ventaja radica en que se puede obtener una gran cantidad de información a partir de muchas personas de forma muy económica. La encuesta tiene que ser breve, sencilla y clara. La desventaja es que las personas pueden interpretar las preguntas de manera diferente a su intención original.

·  Cuestionario: es un conjunto de preguntas que se le realizan a los encuestados para obtener sus respuestas. Es un instrumento muy flexible porque existen diversas formas de preguntar. A la hora de prepararse un cuestionario el investigador escoge cuidadosamente las preguntas, la forma de hacerlas, las palabras y su secuencia.  Los cuestionarios pueden utilizarse para medir:

· El comportamiento pasado.

· Las actitudes.

· Las características del encuestado. Las técnicas de trabajo empleadas son:

· Tormenta de ideas (Brainstorming): Es una técnica de grupo para la generación de ideas nuevas y útiles, que permite, mediante reglas sencillas, aumentar las probabilidades de innovación y originalidad. Esta herramienta es utilizada en las fases de Identificación y definición de proyectos, en Diagnóstico de la causa y Solución de la causa. Esta técnica es un medio probado de generar muchas ideas sobre un tema, es un medio de aumentar la creatividad de los  participantes. Normalmente, las listas de ideas resultantes contienen mayor cantidad de ideas nuevas e innovadoras que las listas obtenidas por otros medios. Es muy recomendable seguir unas reglas prácticas de procedimiento:

1. Los participantes harán sus aportaciones por turno.

2. Sólo se aporta una idea por turno.

3. Si no se da una idea en un turno, se tiene otra oportunidad en la siguiente vuelta.

4. No se dan explicaciones sobre las ideas propuestas

· Método Delphi: es una técnica de trabajo grupal donde no interactúan directamente los miembros del grupo. La esencia del método es hacer varias encuestas sucesivas sin interacción (intercambio de opiniones), donde se recomienda emplear 9 expertos. Funciona del siguiente modo: el grupo de análisis (quienes están aplicando el método) lanza la pregunta a los expertos, recibe las respuestas y selecciona las más comunes. Se envían las características más comunes a los expertos, sin ordenar y se les pide el voto (Positivo vale 1, negativo vale 0) y se calcula el coeficiente C

C= 1-Vnx 100
donde: Vt

Vn = Votación negativa
y
Vt  = Votación total Nota: Si no hay concordancia el error es del grupo de análisis.

Criterio de expertos. Su procesamiento a través del método Delphi
Desde la década de 1950 el uso de los métodos cualitativos de pronósticos y comprobación se han popularizado. Estos métodos se utilizan más cuando no existe un conjunto de datos históricos útiles en los cuales pueda basarse un análisis. Los análisis cualitativos son cada vez más importantes y comienzan a formar parte de las investigaciones en múltiples esferas. Un método de pronóstico cualitativo muy popular es el método Delphi. Fue desarrollado por Olaf Helmer y otros en la RAND Corporation a mediados de la década de 1960. Este procedimiento utiliza un grupo de expertos para el análisis que se mantienen aislados con objeto de minimizar el efecto de  presión social y otros aspectos del comportamiento de pequeños grupos. Los expertos pueden ser especialistas internos o externos. No existe una estructura rígida para aplicar el método Delphi, pero es usual que se siga una determinada secuencia. Su uso en general requiere una considerable flexibilidad para satisfacer las necesidades de la situación, un análisis comparativo de la introducción y la expansión del nuevo producto, basando la comprobación en patrones de similitud. Este método no requiere que se llegue a un consenso. El objetivo es más bien obtener un número de opiniones que se haya reducido por la aplicación del método, esta información sirve después para validar el producto.

Para la utilización de este método en la selección de experto se recomienda los siguientes pasos

Pasos a seguir:
1. Confeccionar un listado inicial de personas posibles de cumplir los requisitos para ser expertos en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoración sobre el nivel de experiencia que poseen, evaluando de esta forma los niveles de conocimientos que poseen sobre la materia. Para ello se realiza una primera pregunta para una autoevaluación de los niveles de información y argumentación que tienen sobre el tema en cuestión.  En esta pregunta se les pide  que marquen con una X, en una escala creciente del 1 al 10, el valor que se corresponde con el grado de conocimiento o información que tienen sobre el tema a estudiar.

	Expertos
	1
	2
	3
	4
	5
	6
	7
	8
	9
	10

	1
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	2
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	

	3
	
	
	
	
	
	
	
	
	
	


3. A partir de aquí se calcula fácilmente el Coeficiente de Conocimiento o Información (Kc), a través de la siguiente fórmula:

Kc = n (0,1) Donde:

Kc: Coeficiente de Conocimiento o Información n: Rango seleccionado por el experto

4. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen sobre el nivel de argumentación o fundamentación del tema a estudiar.

	Fuentes de argumentación o fundamentación
	Alto
	Medio
	Bajo

	Análisis teóricos realizados por usted
	
	
	

	Su experiencia obtenida
	
	
	

	Trabajos de autores nacionales
	
	
	

	Trabajos de autores extranjeros
	
	
	

	Su conocimiento del estado del problema en el extranjero
	
	
	

	Su intuición
	
	
	


5. Aquí se determinan los aspectos de mayor influencia. A partir de estos valores reflejados por cada experto en la tabla se contrastan con los valores de una tabla patrón:

	Fuentes de argumentación o fundamentación
	Alto
	Medio
	Bajo

	Análisis teóricos realizados por usted
	0.3
	0.2
	0.1

	Su experiencia obtenida
	0.5
	0.4
	0.2

	Trabajos de autores nacionales
	0.05
	0.05
	0.05

	Trabajos de autores extranjeros
	0.05
	0.05
	0.05

	Su conocimiento del estado del problema en el extranjero
	0.05
	0.05
	0.05

	Su intuición
	0.05
	0.05
	0.05


6. Los aspectos que influyen sobre el nivel de argumentación o fundamentación del tema a estudiar permiten calcular el Coeficiente de Argumentación (Ka) de cada experto:

Ka =∑ ni  = (n1 + n2 + n3 + n4  + n5  + n6) Donde:

Ka: Coeficiente de Argumentación

ni: Valor correspondiente a la fuente de argumentación i (1 hasta 6)

7. Una vez obtenido los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y el Coeficiente de Argumentación(Ka) se procede a obtener el  valor  del  Coeficiente  de  Competencia (K) que finalmente es el coeficiente que determina en realidad que experto se toma en consideración para trabajar en esta investigación. Este  coeficiente

(K) se calcula de la siguiente forma:

K = 0,5 (Kc + Ka) Donde:

K: Coeficiente de Competencia Kc: Coeficiente de Conocimiento

Ka: Coeficiente de Argumentación

8. Posteriormente obtenido los resultados se valoran de la manera siguiente: 0,8 < K < 1,0   Coeficiente de Competencia Alto

0,5 < K < 0,8 Coeficiente de Competencia Medio K < 0,5   Coeficiente de Competencia Bajo

9. El investigador debe utilizar para su consulta a expertos de competencia alta, no obstante puede valorar si utiliza expertos de competencia media en caso de que el coeficiente de competencia promedio de todos los posibles expertos sea alto, pero nunca se utilizará expertos de competencia baja.

· Método Kendall: El método de los expertos o método Kendall se utiliza para darle el orden de prioridad a determinadas características, o buscar concordancia  entre los criterios emitidos por el grupo de trabajo; para ello se selecciona un grupo de personas que se le llaman expertos y mediante ponderaciones que realizan se obtiene los resultados. Este método tiene la ventaja de hacer más confiable la ponderación debido a la capacidad y experiencia de los expertos, permite trabajar con valores numéricos, no hay iteración y se puede determinar  si hay concordancia entre los expertos. Aunque es un método subjetivo,  depende de criterios y puede llenarse por puro formalismo.

Pasos para la aplicación del método

1. Llevar a una tabla el resultado de la votación de cada experto.

2. Sumatoria de todos los valores por fila.

3. Cálculo del coeficiente  de comparación (T).

T   ai

K

Se realiza el control de las características cuyo valor es menor que el coeficiente (T).

4. Cálculo de   , se hace por fila y uno por uno.


[image: image1]
  a  T , donde 

i1


ai    T

5. Cálculo de 2  se halla la sumatoria al final de la columna.

6. Posteriormente se halla el coeficiente de Kendall (W).
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m2  k 3   k



 0.5 Si se cumple hay concordancia y el estudio es válido.

Donde:

k- Número de características m- Número de expertos

El estudio es válido solo cuando se cumple: 1 < ω > 0.5; en caso que  ω < 0.5 se  repite este estudio y de haber un número de expertos mayor que 7 deben eliminarse los que más variación introducen, respetando siempre m > 7.

· Diagrama de Afinidad: este método organiza los datos fácilmente y proporciona pistas sobre la naturaleza global del objeto de estudio. Es un proceso creativo que puede destruir totalmente las nociones preconcebidas de una situación. Los diagramas de afinidad ayudan a pensar más efectivamente sobre problemas de tres modos:

· Define la naturaleza del problema y descubre los problemas ocultos.

· Ayudan a organizar y ordenar las ideas confusas.

· Muestra la dirección apropiada a tomar la resolución de problemas.

Los pasos para la aplicación del método son los siguientes: recoger datos verbales; crear la tarjeta de datos; organizar las tarjetas; crear las tarjetas de afinidad; ordenar en grupos de tarjetas de afinidad y tarjetas de datos; continuar el arreglo y ordenamiento de las tarjetas; distribuir las tarjetas.

· Diagrama Causa – Efecto: es una de las técnicas más utilizadas para el análisis de causas, también es conocido como diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de pescado. Esta herramienta es un fiel exponente del enfoque de proceso que caracteriza a la Gestión de la Calidad Total, al estudiar la relación causa efecto y reducir la magnitud de estos efectos (objetivos) se prioriza la previsión, trabajando sobre las causas y subcausas que lo provocan. Los pasos para la construcción de este diagrama son:

· Identificación del efecto. Se coloca a la extrema derecha en un rectángulo.

· Realizar la gran expansión de eventos causales, que están directamente relacionados al efecto. Esta gran expansión debe contar con un número máximo  de 4 a 6 eventos causales. La unión de varios eventos causales constituyen procesos directamente relacionados con el efecto. La técnica utilizada para realizar objetivamente esta expansión es el método de Kendall o método de los expertos;  el cual permite realizar la selección de forma parametral y comprobando la concordancia con un sencillo análisis estadístico.

· Realizar la primera pequeña expansión: consiste en determinar las subcausas de cada evento causal. Para realizar la misma se recomienda el método de tormentas de ideas o Brainstorming. El número de subcausas dependerá de la naturaleza de cada evento causal.

· Realizar la segunda pequeña expansión: partiendo de las subcausas de la primera pequeña expansión, se pueden descomponer las mismas en subcausas. La técnica que se utiliza para realizar este análisis es el diagrama de afinidad.

· Una vez definidas las causas (gran expansión) se formulan algunas hipótesis o contra medidas para eliminar las mismas y posteriormente se mide la eficiencia de esas contramedidas.

Conclusiones parciales del capítulo

En este capítulo se realizó la caracterización de la entidad y se presentó el procedimiento y las técnicas de trabajo que se van a emplear durante el transcurso de la investigación, en correspondencia a todo lo expuesto se puede plantear lo siguiente:

1. Considerando las particularidades del servicio eléctrico y la caracterización de la organización objeto de estudio, se logró proponer una metodología que permite diseñar el Proceso de Gestión de la Innovación y su implementación parcial, este constituye el punto de partida para lograr el avance de la entidad a estadíos superiores.

2. La situación económica de la organización durante el período analizado se puede catalogar como favorable, teniendo en cuenta los resultados obtenidos.

3. Las técnicas de trabajo empleadas (encuesta y test de innovación, cuestionario a directivos, instrumento para medir correspondencia de tecnologías y cuestionario de capacidad tecnológica), serán muy valiosas adaptadas a las características propias de la investigación en cuestión.

Capítulo III. Propuesta de procedimiento para la realización de la investigación. Caracterización del objeto de estudio

En los últimos años la Empresa Eléctrica Matanzas, perteneciente a la Unión Eléctrica, ha desarrollado la asimilación de sistemas de gestión a la altura de las exigencias del entorno y las líneas trazadas en el país y la actualización del Modelo Económico Cubano, la Gestión por Procesos se ha convertido en una necesidad del mismo. El presente capítulo se implementa un procedimiento para el diseño del Proceso Estratégico de Gestión de la Innovación y la determinación de la cartera de Proyecto de Innovación dando con ello cumplimiento a uno de los objetivos específicos del presente trabajo.

3.1 Procedimiento para diseñar el Proceso de Gestión de la Innovación en la Empresa Eléctrica de Matanzas

A continuación se presenta los resultados por etapas del procedimiento propuesto en el capítulo anterior.

3.1.1 Diagnóstico para la determinación del Proceso de Gestión de la Innovación

Paso 1: Estudio de procesos, procedimientos y herramientas utilizadas para la implementación del Proceso de Gestión de la Innovación.

En esta etapa se revisaron documentos como el (Decreto Ley No. 281/2014, el capítulo IX “Sistema Gestión de la Innovación” y los 52 artículos que componen el mismo, resaltando entre ellos el artículo 515 “La empresa al elaborar su plan de generalización tendrá en cuenta los elementos siguientes” donde se resalta las etapas y el rol del diagnóstico para la innovación en las empresa.

Se revisó el (Decreto Ley No. 320/2014) del 2014 y (Decreto Ley No. 323/2014) los  que publicado en la gaceta Oficial de Cuba establece el “Sistema de Gestión de la Innovación” y en el artículo No 76 de dicho Decreto estable como principales funciones de la empresa. Las funciones señalas de la 74 a la 79 establece: el diseño del sistema de gestión de la innovación en las empresas, la introducción de nuevas técnicas e innovaciones efectivas, el control de los planes de generalización, los sistemas de vigilancias tecnológicas y de inteligencia empresarial, la propiedad industrial y movimiento de innovadores.

Se revisó la (UNE 166000/2006), esta aportó los pasos o etapas que se debe seguir  en las empresas para la gestión de la Innovación.

Se revisó trabajos de consultorías realizados en empresas matanceras como el CUPET. Hospital Materno y Comercializadora de Gases Industriales, de estos trabajos se apreciaron herramientas utilizadas por consultores de CONAS, cuyos resultados se manejan por los consultores como confidenciales. Para lograr el conocimiento de estas herramientas se realizó entrevistas a cuatro  consultores de dicha entidad, en la  Tabla

3.1 se muestran los resultados.

Tabla 3.1: Datos obtenidos

	Datos obtenidos

	Datos de entrevistados
	Promediados

	Experiencia laboral
	14 años

	Nivel profesional
	Universitarios, dos de ellos con  categoría

de Máster en Ciencias

	Años realizando consultorías
	seis (6) años como promedio, de ellos  en

innovación tres (3) años como promedio

	Cantidad
de
consultorías
realizadas,

relacionadas con innovación
	entre cuatro (4) y cinco (5)

	Nivel de aprobación de sus consultorías
	Todas han sido aceptadas


Fuente: Elaboración Propia

Los especialistas consultados refieren que los instrumentos utilizados en las consultorías por ellos realizados son:

Ficha de Proceso de Geycit.

Cuestionario basado en Decreto Ley (elaborado por consultores) donde se da un  rango de escala de 4 rangos donde se evalúa: innovadores, creatividad, racionalizadores, Fórum de Ciencia y Técnica, nivel de mejoras obtenidos. En cuanto a las mejoras organizacionales: se evalúa contribución a la reducción de los niveles organizacionales, solución de problemas en equipos, formalización del sistema de calidad, programas de capacitación, sistema de evaluación de proveedores. El  proceso de cambio y su vínculo con la estrategia de la organización. Las necesidades y demandas, de productos y servicios, de la sociedad y sus clientes. Cartera de proyectos, impacto de la innovación.

Se apoyan en entrevistas, observaciones, sesiones de trabajo y revisión de documentos para complementar información que vierten en los informes  que  entregan.

Se revisó tesis de Maestría y de Diploma, por los puntos comunes con la presente investigación especial atención se le dio al procedimiento presentado por (González 2015), en su trabajo de diploma, el procedimiento presentado en este trabajo consta  de 4 etapas que agrupan treces (13) pasos y utiliza un conjunto de cuestionarios y  test.

Paso  2: Caracterización de la Innovación en el objeto de estudio.

Para lograr esta caracterización se realizó la revisión del organigrama de la empresa (Anexo 1) apreciándose la existencia de un área de dirección general con tres grupos de apoyo y un director adjunto, 5 Direcciones las que se constituyen de grupos de trabajo, Quince Unidades Empresariales de Base y seis (7) OBETs (Organizaciones Básicas Eléctricas Territoriales), aunque se denominan también como Unidades Empresariales de Base, es en ellas que se comercializa la energía eléctrica en el territorio. La actividad de innovación tecnológica está centralizada a nivel de empresa  y cuenta con un especialista a este nivel que se encarga de la coordinación de la actividad en todas las Direcciones y los grupos a ellas subordinados y, las UEB y Las OBETs. La especialista que lleva la actividad es de nivel superior y lleva laborando 5 años en la empresa, aunque posee experiencia en la misma ya que proviene del CITMA donde laboraba en actividad similar.

Del mapa de proceso (Anexo 2) se comprobó que este proceso está considerado como un proceso estratégico.

La empresa tiene establecida su Planeación Estratégica, cuenta con una política de innovación y un objeto social.

Política de innovación

Es política de la Empresa Eléctrica de Matanzas, potencializar los procesos que tributen a la elaboración, aprobación, planificación, ejecución y control de los programas y proyectos de ciencia tecnología e innovación en todos los niveles de nuestro sistema empresarial, que surjan del banco de problemas que se elabore para cumplir con la misión, visión y el objeto empresarial de la misma, asociado al cumplimiento   de  sus  objetivos   estratégicos.   La   empresa   comprometida   con  el

mejoramiento continuo de la calidad del servicio eléctrico, traduciéndose este aspecto en la eficacia y eficiencia de su gestión, se encuentra convencida de la necesidad de implementar un Sistema de Gestión de la Innovación que cumpla con los requisitos establecidos por las partes interesadas, los expuestos en la normas de referencia internacionalmente reconocidas (del grupo de las ISO166000) y los legales y reglamentarios aplicables y vigentes, además constituye que las innovaciones que se produzcan y le sean aplicables cumplan con lo establecido en materia de propiedad industrial. Esta política sirve de marco para el establecimiento y la revisión de los objetivos, metas y programas en todos los niveles y funciones de la organización. La política es comunicada, entendida y revisada para su continua adecuación. Y para el éxito en la implantación del Sistema de Gestión de la Innovación, ha asumido un liderazgo fuerte, activo y consecuente, contando con el compromiso y la participación de todos los miembros de la Organización.

Objeto Social

· Producir y comercializar de forma mayorista transformadores, medios de protección para trabajar en líneas aéreas, desconectivos monopolares e interruptores en aire, así como ofrecer los servicios de reparación y mantenimiento a estas áreas al sistema de la Unión Eléctrica y a otras entidades.

· Prestar servicios de transportación de carga y de alimentación a los trabajadores.

· Llevar a cabo la comprobación y certificación de las capacidades dieléctricas de medios de protección para trabajar con electricidad.

· Ofrecer servicios de reparación y mantenimiento de equipos estáticos y rotatorios eléctricos al sistema de la Unión Eléctrica.

· Realizar proyectos de electrificación, mejoras y modernización de redes eléctricas, así como de iluminación exterior e interior.

· Brindar servicios de reparación, mantenimiento, calibración de equipos y medios de medición al sistema de la Unión Eléctrica y a otras entidades.

· Brindar servicios de comunicación a las entidades de la Unión Eléctrica y a las entidades del Ministerio de Energía y Minas radicadas en la provincia, por los canales de comunicación propios.

· Prestar servicio de construcción, montaje, reparación, ajuste y  mantenimiento a sistemas de comunicaciones, protecciones eléctricas y automáticas al sistema de la Unión Eléctrica y a otras entidades.

· Producir y comercializar de forma mayorista, dispositivos para trabajar en líneas energizadas al sistema de la Unión Eléctrica y a otras entidades.

· Brindar servicios de apoyo o peaje a través de las posterías a las entidades de comunicaciones de la provincia.

· Comercializar de forma mayorista chatarra a las empresas de la Unión de Empresas de Recuperación de Materias Primas.

· Comercializar de forma mayorista materiales ociosos y de lento movimiento.

· Comercializar al costo, mercancías y materiales eléctricos con entidades de la UNE.

· Prestar servicios de parqueo, de alquiler de almacenes, de transportación de carga, de alquiler de equipos tecnológicos para el montaje eléctrico; de impresión y reproducción de documentos, de consultoría técnica para la reparación, mantenimiento, construcción, diseños y proyectos de redes eléctricas.

· Prestar el servicio de transportación de los trabajadores de la entidad.

· Prestar servicios de proyecto y de ingeniería, de construcción, desmantelamiento, montaje, reparación y mantenimiento a instalaciones eléctricas aéreas y soterradas al sistema de la Unión Eléctrica.

· Brindar servicios de alquiler, montaje y mantenimiento a
grupos electrógenos al sistema de la Unión Eléctrica en pesos cubanos y a otras.

Actividades secundarias y/o eventuales derivadas del objeto social de la Empresa Eléctrica Matanzas, que se detallan a continuación:

1. Brindar servicios de apoyo o peaje a través de las posterías a las entidades de comunicaciones de la provincia.

2. Comercializar de forma mayorista chatarra a las empresas de la Unión de Empresas de Recuperación de Materias Primas.

3. Comercializar de forma mayorista materiales ociosos y de lento movimiento.

4. Comercializar al costo, mercancías y materiales eléctricos con entidades de la UNE.

5. Prestar servicios de parqueo, de alquiler de almacenes, de transportación de carga, de alquiler de equipos tecnológicos para el montaje eléctrico; de impresión y reproducción de documentos; de consultoría técnica para la reparación, mantenimiento, construcción, diseños y proyectos de redes eléctricas.

6. Prestar el servicio de transportación de los trabajadores de la entidad.

7. Prestar servicios de proyecto y de ingeniería, de construcción, desmantelamiento, montaje, reparación y mantenimiento a instalaciones eléctricas aéreas y soterradas al sistema de la Unión Eléctrica.

8. Brindar servicios de alquiler, montaje y mantenimiento a grupos electrógenos al sistema de la Unión Eléctrica en pesos cubanos y a otras.

9. Llevar a cabo la comprobación y certificación de las capacidades dieléctricas de medios de protección para trabajar con electricidad.

10. Ofrecer servicios de reparación y mantenimiento de equipos estáticos y rotatorios eléctricos al sistema de la Unión Eléctrica.

11. Realizar proyectos de electrificación, mejoras y modernización de redes eléctricas así como de iluminación exterior e interior.

12. Brindar servicios de reparación, mantenimiento, calibración de equipos y medios de medición al sistema de la Unión Eléctrica y a otras entidades.

13. Brindar servicios de comunicación a las entidades de la Unión Eléctrica y a las entidades del Ministerio de Energía y Minas radicadas en la provincia, por los canales de comunicación propios.

14. Prestar servicio de construcción, montaje, reparación,  ajuste y mantenimiento a sistemas de comunicaciones, protecciones eléctricas y automáticas al sistema de la Unión Eléctrica y a otras entidades.

15. Producir y comercializar de forma mayorista, dispositivos para trabajar en líneas energizadas al sistema de la Unión Eléctrica y a otras entidades.

16. Producir y comercializar de forma mayorista transformadores, medios de protección para trabajar en líneas aéreas, desconectivos monopolares e interruptores en aire, así como ofrecer los servicios de reparación y mantenimiento a estas áreas al sistema de la Unión Eléctrica y a otras entidades.

17. Prestar servicios de transportación de carga y de alimentación a los trabajadores.

18. Capacitación

19. Transportación a trabajadores.

Mediante entrevista y revisión documental se conoció que existe una Organización de base de la ANIR, con un trabajo a destacar. El Fórum de ciencia y técnica ha tenido un rol importante ya que se presentan importantes trabajos. En la Tabla 3.2 se muestra  un resumen de dichos trabajos en los últimos tres años.

Tabla 3.2: Resumen de trabajos a Fórum Ciencia y Técnica en los últimos tres años.

	Año
	Total de trabajos
	Con Efecto Económico
	Con Efecto

Social
	Asociados a procesos claves
	Asociados a procesos de

dirección

	
	8
	6
	2
	6
	2

	2013
	
	
	
	
	

	2014
	23
	18
	5
	18
	5

	2015
	36
	36
	-
	36
	-

	2016
	40
	38
	2
	38
	2


Fuente: Elaboración propia

El autor considera que aunque la empresa de vasta experiencia en la actividad, tiene una tradición de innovación que se aprecia en la presentación de trabajo a eventos, el Fórum de ciencia y técnica, y ANIR, que cuenta con un respaldo financiero y hace aportes con estos a niveles superiores, no está presenta un Proceso de Gestión de la Innovación que facilite y articule a toda la organización con un enfoque por proceso, esto se evidencia, en la forma que se solicita y analizan los problemas a nivel de OBETs y dirección de la Empresa.

Paso  3: Selección de herramientas a utilizar para el diagnóstico de la innovación

Teniendo en cuenta los resultados de los pasos anteriores se decide la aplicación de sesiones de trabajo para definir el Proceso de Gestión de la Innovación.

Se convoca a un conjunto de posibles expertos, teniendo en cuenta su vinculación con el tema a tratar por su experiencia y vinculación laboral. Inicialmente se seleccionaron 14 posibles expertos a los que se les aplicó el test de experticidad expuesto en el capítulo 2, de ellos resultaron como posibles expertos 10, pero por condiciones de disponibilidad se determinó a ocho expertos cuyos resultados aparecen en la Tabla 3.3.

Tabla 3.3: Relación de expertos seleccionados

	Nombre
	Cargo
	Formación profesional
	Años en la empresa
	K

	
	Calidad
	Universitario
	11 años
	0.85

	Haisel Sanchez Churchman
	
	
	
	

	Maylin Betancourt

Peñate
	Directora de organización y Sistema
	Universitario
	18 años
	0.9

	Maria T. Oviedo

Pérez
	Especialista de

organización y Sistema
	Universitario
	11 años
	0.85

	Ana Maria Rodríguez

Rodríguez
	Especialista de organización y Sistema
	Universitario
	10 años
	0.75

	Vivian Vera Vega
	Jefa de centro Integral de atención al cliente  y  de la

ANIR
	Universitario
	26 años
	0.9

	Atmara Enriquez

Ortiz
	Centro Integral de atención al cliente
	Universitario
	10 años
	0.8

	Carlos Manuel

Brunet Zamora
	Dirección Técnica
	Universitario
	25 años
	0.91

	Maria Helena Bango

Padrón
	Despacho
	Universitario
	34 años
	0.87


Fuente: Elaboración propia Pasos realizados

1. Se conformó el equipo para el diseño del Proceso de Gestión de la Innovación(PGI)

2. Se realizó una pequeña actividad de actualización de criterios sobre procesos.

3. Se presentó documento de orientación de la Unión Nacional Eléctrica

4. Se hicieron sugerencias de algunas modificaciones teniendo en cuenta la particularidad de la Empresa Eléctrica Matanzas.

5. Se revisó la Norma  (UNE 166000/2006).

6. Se conformó el proceso y adecuó, al cual se llegó con el consenso de todo el equipo de trabajo

7. Se propuso la realización de la ficha del proceso según formato de la empresa lo que será realizado posteriormente por especialista de la Dirección de Organización y Sistema.

Proceso
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	Organizar idea
	


	
	Elaborar diseño básico
	


Diagnóstico de la actividad de gestión de la innovación

La selección de las técnicas a aplicar se hizo teniendo en cuenta criterios del grupo de expertos de las propuestas realizadas por el autor.

Para diagnosticar se determinó adecuar el test de Fernández (2009), (encuesta de innovación), atendiendo a las características de la empresa  (Anexo 3).

Se estima adecuado la aplicación del cuestionario a los directivos (Anexo 4), el cual además se comprobó tiene puntos en comunes con el cuestionario usado por consultores de CONAS.

Resulta útil el uso del (Anexo 5) para la evaluación de la situación de la empresa en cuanto a sus tecnologías.

Se realizó un cuestionario a los 14 expertos inicialmente escogidos para evaluar la capacidad tecnológica guía de cuestionario (Anexo 6).

Para la selección de estos instrumentos se consultó al equipo de expertos y se adecuaron mediante sesiones de trabajo según sus criterios.

Paso 4: Aplicación de herramientas

Una vez determinado el Proceso de Gestión de la Innovación Tecnológica, según se muestra en el paso anterior, se pasó a la aplicación de las herramientas para el diagnóstico de la organización.

La aplicación del instrumento “Encuesta de innovación” (ver anexo 3) se hizo a un total de 30 especialistas y directivos.

Para ello se consideró como población: a los especialistas asociados a los procesos claves y trabajadores de experiencia que laboran en las direcciones funcionales y  UEB: para un total de 298 especialistas se determinó como error de 0.5, con ello se determinó la muestra.

Los resultados de esta técnica se muestran en la Tabla 3.4. Tabla 3.4: Encuesta de innovación

	Marketing
	
	
	
	X
	
	

	Alta dirección
	
	X
	
	
	
	

	Competidores
	X
	
	
	
	
	

	Clientes
	X
	
	
	
	
	

	Empresas de consultorías
	X
	
	
	
	
	

	Proveedores o suministradores
	
	X
	
	
	
	

	Universidades
	
	X
	
	
	
	

	Centros de investigación
	
	
	X
	
	
	

	Organización superior de la entidad
	
	
	
	
	
	X

	Consulta de patentes
	X
	
	
	
	
	

	Capacitación y entrenamiento
	
	
	
	
	X
	

	Ferias, eventos y exposiciones
	
	
	
	
	X
	

	Fórum de ciencia y técnica
	
	
	
	
	X
	

	Factores que obstaculizan la

innovación
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	Los riesgos se consideran excesivos
	
	
	
	
	X
	

	Costos elevados
	
	
	
	
	
	X

	Falta de fuentes de financiación

apropiada
	
	
	
	
	
	X

	Período de rentabilidad de la

innovación
	
	X
	
	
	
	

	Potencial innovador (I+D, diseño,

personalidad, etc.) y suficiente cantidad y preparación
	X
	
	
	
	
	

	Insuficiente capacidad y cultura

tecnológica de directivos
	X
	
	
	
	
	

	Falta de infraestructura
	X
	
	
	
	
	

	Falta de información sobre tecnologías
	X
	
	
	
	
	

	Falta de información sobre el mercado
	X
	
	
	
	
	

	Grado de innovación difíciles de controlar
	X
	
	
	
	
	

	Reglamentación, legislación y normas
	
	
	
	
	
	X

	Falta de interés de consumidores a nuevos productos y procesos
	
	
	
	
	
	X

	Dificultades para adquirir recursos materiales
	
	
	
	X
	
	

	Insuficiente colaboración internacional
	X
	
	
	
	
	

	Resistencia al cambio
	
	X
	
	
	
	

	Dificultad de cerrar el ciclo de I+D+I
	
	
	X
	
	
	

	Rigidez organizativa
	X
	
	
	
	
	

	Demanda dudosa o falta de mercado
	X
	
	
	
	
	

	Debilidad de los derechos de propiedad industrial
	X
	
	
	
	
	


Fuente: Elaboración propia

La segunda parte del cuestionario se procesó con el método Delphi. Se determinó valido cuando los resultados eran superiores a 0.7, a continuación, se presenta la Tabla 3.5 donde aparecen las percepciones de los encuestados señalando aquellos ítems que fueron aceptados.

Tabla 3.5: Test de innovación

	1.   ESTRATEGIA DE ORGANIZACIÓN
	
	Si
	No

	¿La estrategia tiene en cuenta la innovación y la considera como un factor clave del éxito?

	¿La estrategia es proactiva en innovación y se anticipa a los cambios que se producen en el mercado y en el entorno?

	¿La dirección de la empresa está comprometida y ofrece pleno

apoyo a las actividades de innovación?
	X
	

	¿Dispone de un plan con objetivos, actividades, recursos y presupuestos para actividades de innovación?

	2.   DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA DE INNOVACION
	Si
	No

	¿En su empresa han sido asignadas las responsabilidades en materia de innovación?

	¿Su empresa dedica recursos humanos, financieros y materiales

significativos a la innovación?
	X
	

	¿La innovación contempla el desarrollo de productos o servicios y la mejora de los procesos?
	X
	

	¿El diseño y desarrollo de nuevos productos/servicios se lleva a cabo en función de las necesidades del mercado?

	3.   CULTURA DE LA INNOVACION
	
	Si
	No

	¿Su empresa fomenta la creatividad y aprovecha todo el  potencial  de sus directivos y trabajadores?
	X
	

	¿Su empresa evalúa las ideas generadas en la organización y las aprovecha sistemáticamente para su desarrollo?
	X
	

	¿Aprovecha sistemáticamente las sugerencias de proveedores para generar innovaciones de producto o proceso?

	¿Aprovecha sistemáticamente las quejas y sugerencias de los clientes para generar innovaciones de productos o procesos?
	X
	

	4.   INNOVACION DE LA CADENA DE VALOR
	Si
	No

	¿Su empresa desarrolla de forma sistemática nuevos productos y/o servicios?

	¿Introduce de forma sistemática innovaciones en los procesos de producción?

	¿Introduce   sistemáticamente   innovaciones   en   la   cadena de

suministros (aprovisionamiento/distribución) y en la logística?

	¿Introduce de forma sistemática innovaciones en las áreas comerciales y de venta?
	X
	

	¿Introduce sistemáticamente innovaciones en las áreas de servicios post vente y atención a clientes?
	X
	

	¿Introduce regularmente en tecnologías (maquinaria, bienes de equipo, PC) para aumentar eficiencia y eficacia?

	5.   RESULTADOS DE LA INNOVACIÓN
	
	Si
	No

	¿Considera que su empresa es más innovador a que otras similares del entorno en el que opera?
	X
	

	¿Los ingresos actuales generados por innovaciones en los últimos 3 años son significativos?

	Suma total:

	CALIFICACIÓN SEGÚN LA CANTIDAD DE SI:

	Calificación
	Excelente
	Buena
	Insuficiente
	Baja

	Suma si
	16-20
	11-15
	6-10
	1-5


Fuente: Elaboración propia

Cuestionarios a los directivos (ver anexo 4)

Este cuestionario se le aplicó a los 16 directivos de primer nivel de la empresa, coincidiendo la población con la N. Se procesaron algunas de las preguntas con el índice de lista de chequeo como se muestra en la Tabla 3.6: se presenta el resultado entre paréntesis.

Tabla 3.6: Cuestionario a directivos

	Preguntas
	Si
	No

	1. ¿Existe un plan estratégico en la organización?
	10%
	90%

	2. ¿Existe una política y objetivos de innovación?
	95%
	5%

	3.   ¿Qué tipos de innovación realiza la empresa?
	-
	-

	4. ¿Existe un procedimiento para llevar a cabo el desarrollo de nuevos productos y/o servicios?
	7%
	93%

	5. ¿La organización tiene un proceso sistemático para monitorear y explorar tendencias emergentes y desarrollar diferentes

escenarios para aprovechar las oportunidades o minimizar las amenazas?
	41%
	59%

	6. ¿Se cuenta con un proceso para la gestión de las nuevas ideas que se generan en el interior

de la organización?
	93.7%
	6.3%

	7.   ¿Existe un presupuesto de innovación?
	93%
	7%

	8. ¿Hay personas encargadas de administrar y gestionar el proceso de innovación?
	95%
	5%

	9.   ¿La empresa está al tanto de los últimos

avances a nivel nacional e internacional del sector eléctrico?
	89%
	11%

	10. ¿Existe una cartera de proyectos definida que esté en correspondencia con las necesidades

o problemas de la empresa?
	21%
	79%


Fuente: Elaboración propia

Para  la  aplicación  del  instrumento   para  medir   la  correspondencia
de  las tecnologías (ver anexo 5) se procedió con los siguientes pasos:

1. Se solicitaron a los jefes de procesos los listados de las tecnologías por área.

2. Se realizó una entrevista a jefes de procesos.

3. Se localizaron tres expertos a propuesta de la Dirección de Organización y Sistema los resultados aparecen en la Tabla 3.7.

Tabla 3.7: Tecnologías por áreas.

	Tecnologías de la empresa

*Tecnologías claves existentes en los procesos esenciales
	Área
	Cantidad de años de uso

	*Patrón monofásico BY-H27423
	Comercial
	4 años

	*Multímetro digital de gancho
	Comercial
	2 años

	* Analizador de redes
	Comercial
	2 años

	*Software SIGECO
	Comercial
	7 años

	*Software SIGERE
	Operación de la red
	12 años

	*Sistema de Control Automático de Operación

distancia (ION)
	Operación de la

red
	6 años

	Software Proxy Guard
	Seguridad y

protección
	5 años

	Software SIGERH
	Recursos Humanos
	4 años

	Sistema de Control Automático de Operación distancia (ION)
	Informática, Automática y

Comunicaciones
	6 años

	Software SISCONT
	Control y finanzas
	5 años

	Software ASSETS
	Abastecimiento

Técnico Material
	5 años

	Software SIGEAL
	Abastecimiento Técnico Material
	5 años

	*Software PRESWIN
	Inversiones
	4 años

	*Software SIGERE
	Explotación de la red
	12 años

	*Software radial
	Explotación de la red
	3 años

	*Software WSOS
	Explotación de la red
	2 años


Fuente: Elaboración propia.

Cuestionario de la capacidad tecnológica (ver anexo 6).

Para la aplicación de este cuestionario se siguieron los siguientes pasos

1. Seleccionaron áreas o departamentos que tienen una mayor vinculación con la actividad tecnológica.

2. Se escogieron a especialistas de esas áreas por designación de los jefes. La selección se hizo teniendo en cuenta la experiencia y resultados en su  actividad

Paso 5: Determinación de la situación de la empresa. Resultados del Cuestionario de innovación

La empresa no cuenta con productos/servicios en declive y por sus características de ser la única con posibilidades de prestar el servicio en el territorio, no cuenta con competidores y posee un mercado creciente de alta demanda, que la empresa trabaja para cubrir toda en su totalidad.

Del análisis de este cuestionario se obtiene: mantiene y aumenta la cuota de mercado, no le es posible flexibilizar su servicio fundamental por este estar en dependencia de parámetros no flexibles, estabilizados en el país. Las posibilidad de disminución de sus costos están en consumo de materiales y salarios, consideran los encuestados no hacer daño al medio ambiente con su servicio esencial, aunque existen áreas de mejora.

La fuente de ideas innovadoras está fundamentalmente dependiente del nivel superior y en la capacitación y entrenamiento y en la participación en eventos nacionales e internacionales, que se ajusten a las características de la distribución en el país.

Los factores que obstaculizan la innovación son: riesgos excesivos, costos elevados, y período de rentabilidad largo.

En cuanto a la estrategia de la organización, la consideran clave de éxito y los directivos la consideran importante, pero se carece de los recursos necesarios para las mismas.

Despliegue de la estrategia de innovación: Según los resultados de le encuesta no hay un adecuado despliegue de la estrategia.

Cultura de innovación: los encuestados plantean que la empresa fomenta la  creatividad y el potencial de sus trabajadores, y que evalúa las ideas, no considera ideas de los proveedores y en cuanto a los clientes se plantea que no pero el índice dio muy próximo al lime aceptación.

Innovación en la cadena de valor: Solo se aceptaron la innovación en el área de postventa y atención a clientes y en la aplicación de tecnología para aumentar eficacia y eficiencia.

En cuanto a los resultados, la consideran que es más innovadoras que otras empresas que la rodean y no considera que son significativos los aportes por innovaciones propias, ellos consideran que esto depende del sector eléctrico y sus transformaciones.

Resultados del cuestionario aplicado a directivo.

Se corrobora elementos del cuestionario anterior; no hay un plan estratégico definido, si existen objetivos y política de innovación (aspecto este apreciado en revisión documental). En cuanto al tipo de innovación, los criterios no presentan homogeneidad, consideran que esta depende del sector, otros plantean que la estrategia es hacia la disminución de los costos y de aplicación de mejores prácticas.

Se considera por los encuestados que la empresa solo mejora algunos servicios que no son la principal fuente de ingresos de la organización, aunque esto es visto diferentes por algunos directivos, los que la considera amplia, con la mejora de software para el apoyo del trabajo. Pero el 90% considera no existe procedimiento establecido.

En la pregunta 5, un 59% plantea que No y el 41% que Si, pues plantean conocer el escenario y las tendencias de crecimiento en la población matancera, aunque no es posible cubrir con prontitud todos los servicios. El 93.7% considera que el procedimiento utilizado es a través de la ANIR, los Fórum y la presentación de trabajos en exposiciones y eventos, y consideran que esto es muy positivo en la organización, existiendo amplia participación.

El procedimiento para la gestión del conocimiento lo ven en la ANIR, los Fórum y los centros de capacitación, (escuela de la Empresa) y el centro de capacitación de la UNE.

No conocen la existencia el 75% de los directivos, y el resto plantea ser insuficiente.  Se planteó la existencia de personas pero no perciben una actividad seria en este sentido,

El 96,3% planteo no contar con cartera de proyectos, por lo que no se gestionan por ellos aunque a nivel de proceso se han hecho levantamientos, (aunque se comprobó que si fue solicitado por el investigador y fue solicitado a todas las UEB y OBETs).

Todos los encuestados plantean estar al tanto de todos los avances en su esfera a nivel nacional e internacional.

El 100% plantea la existencia de Fórum de Ciencia y Técnica y un movimiento de la ANIR, y que está compuesta por un equipo de personas activas, no precisaron cantidad.

Plantean conocer de la obtención de premios en diferentes áreas. Y se consideran innovadores.

Resultados de la correspondencia de las tecnologías

  Tabla 3.8: Resultados del cálculo del indicador CTHi

	CTHi (%)
	68,75

	Valor
	2

	Nivel
	Medio


Fuente: Elaboración propia.

El valor del indicador al encontrarse entre el 41 y 80% corresponde al valor 2 de la escala, lo que representa una correspondencia mediana de las tecnologías con la evolución y exigencias de los mercados actuales.

  Tabla 3.9: Resultados del cálculo del indicador PTCi

	PTCi (%)
	62,5

	Valor
	2

	Nivel
	Medio


Fuente: Elaboración propia.

El valor del indicador al encontrarse entre el 41 y 70%, corresponde al valor 2 de la escala, lo que representa un mediano predominio de tecnologías claves en los procesos.

Resultados de la capacidad tecnológica.

Después de determinada el promedio de la respuesta dada por los encuestados como se indica procesar el mismo este resultado resultó ser de 43 puntos por lo que se considera alta la capacidad tecnológica.

Después de diagnosticar la situación de la empresa se aprecia que existen  deficiencias en aspectos como: la existencia de un proceso reconocido e implementado de la GIT. La poca articulación de elementos de la planeación estratégica en cuanto a la GIT. Aunque se reconoce el fuerte trabajo desarrollado por

la ANIR y la diversidad de eventos que participan sus especialistas, existe una buena estrategia de formación y esta es reconocida por los trabajadores y directivo. La empresa objeto de análisis tiene por el propio servicio que presta características muy particulares, la cual se inserta en una Red nacional de trasmisión y comercialización  de energía eléctrica, carece de competidores, donde cualquier decisión técnica debe ser adoptada por la UNE. El servicio prestado en el país posee particularidades no existentes en todos los países.

3.1.2 Determinación de problemas y cartera de proyectos.

Paso 6: Determinación de problemas fundamentales y elaboración de la cartera de proyectos.

Cartera de proyecto

1. Se convocó al equipo de expertos creados en el Paso 3 (Tabla 3.3)

2. Se recopiló listado (banco de problemas), auditorias de calidad, control externo y resultados de los test. Esta información se analizó y se resaltó la relevante para el estudio.

3. Informe de banco de problemas enviado por las OBETs a la empresa.

4. Se revisó el banco de problemas entregado a la dirección de la empresa de los procesos.

5. Se resumieron y se agruparon por afinidad.

6. Elaboración del plan temático.

· Quedaron definidos como áreas y procesos vinculados a los problemas las siguientes:

· Transporte

· Inversiones

· Explotación de la Red

· Comercial

· Informática

· Aseguramiento a la Calidad

· Se determinó por entrevista a especialistas la vinculación de los problemas por las áreas.

· En sesión de trabajo con grupo de experto se determinó la relación de los problemas y proporción del problema con el área.

· Se determinaron las causas fundamentales por área que provocan el problema.

Paso 7: Proponer proyectos y acciones fundamentales que contribuyan a la solución de las deficiencias

A partir de las causas que provocan los problemas y los proyectos que darán respuestas a las mismas se elaboró conjuntamente con los expertos la cartera de proyectos que se presenta en la Tabla 3.10.

Tabla 3.10: Cartera de proyectos

	Área
	Proyecto
	Recursos
	Involucrados
	Aprobación

	Inversiones
	Completamie nto de dispositivos de redes novedosos
	Postes, transformad ores conductores
	Inversiones Dirección técnica Unidad de

aseguramiento técnico material
	UNE y

Dirección de la Empresa 2018

	
	Completamie nto de base material y constructiva de apoyo: Transporte Oficinas

Condiciones de trabajo.
	Medios de transporte- trabajo Instalacione s comerciales y oficinas
	Inversiones Transporte Comercial
	UNE y

Dirección de la Empresa 2018

	
	Instalaciones de nuevas tecnologías de lectura- cobro y Control de

medios
	Dispositivos de lectura Dispositivos de control de perdidas comerciales
	Inversiones Dirección técnica Comercial
	UNE y

Dirección de la Empresa

	Informática
	Remodelación de tecnologías de Comunicación y control Completamie nto de medios informáticos
	Medios informáticos Tecnologías de comunicació n interactivas y en tiempo real Sistemas de control en

tiempo real
	Informática Dirección técnica Comercial Seguridad y protección
	UNE y

Dirección de la Empresa 2018

	
	Completamie nto de medios
	Medios informáticos
	Informática Inversiones
	Dirección de la Empresa


	
	informáticos
	
	
	2018

	Explotación de la Red
	Completamie nto de dispositivos de redes novedosos
	Postes, transformad ores conductores, metros contadores

de alta tecnología
	Dirección técnica Inversiones
	UNE y

Dirección de la Empresa 2018

	
	Estándares de calidad y Tecnologías de control
	Dispositivos de control Revisión de estándares de medios
	Dirección técnica Inversiones Seguridad y Protección Grupo de aseguramiento

a la calidad
	UNE y

Dirección de la Empresa 2018

	
	Asesorías y servicios de puesta en marcha
	Servicios de postventa Personal calificado.
	Dirección técnica Dirección de RRHH

Dirección Comercial
	Dirección de la Empresa 2018

	Comercial
	Dispositivos actualizados de lectura y cobro.
	Metros contadores Dispositivos de lectura
	Dirección técnica Dirección

Comercial Inversiones
	UNE y

Dirección de la Empresa 2017

	
	Creación de oficinas

comercial
	Oficinas en lugares

distantes
	Dirección Comercial

Inversiones
	Dirección de la Empresa

2018

	
	Remodelación

de oficinas comercial
	Modernizaci

ón de oficinas
	Dirección

Comercial Inversiones
	Dirección de

la Empresa 2017

	Transporte
	Remodelación de transporte
	Piezas
	Inversiones Transporte
	Dirección de la Empresa

2017

	
	Renovación de tecnología y medios de

transporte
	Tecnologías Transporte especializad

o
	Dirección técnica Inversiones

Transporte
	UNE y

Dirección de la Empresa

2018

	
	Creación de condiciones para

reparaciones
	Materiales, medios de construcción

y local
	Inversiones Transporte
	Dirección de la Empresa 2018

	Aseguramiento a la Calidad
	Control de estándares de medios y equipos
	Establecimie nto de estándares

Medición y Control
	Aseguramiento a la Calidad Dirección técnica
	Dirección de la Empresa 2017


Fuente: Elaboración propia.

Conclusiones parciales del capítulo

1- El procedimiento de siete (7) pasos el que se apoya fundamentalmente en técnicas de trabajo grupal con expertos, permitió definir una cartera de proyectos este se ajusta a las condiciones de la Empresa Eléctrica Matanzas y las restricciones de la misma.

2- Se propone un proceso de Gestión de la Innovación ajustado a las exigencias de la UNE y característica de la Empresa , cuya documentación y aprobación será realizada por el grupo de aseguramiento a la Calidad y la Dirección de Organización y Sistema

3- Para la elaboración de la cartera de proyecto se revisaron diferentes documentos y se hicieron trabajos grupales, fue esencial para la conformación de la misma el levantamiento de los problemas, el resultados test de correspondencia tecnológica y la capacidad tecnológica de la empresa, esto fue analizado por grupo de expertos

4- Resultó conveniente agrupar los problemas, determinar las áreas a las que se vinculan, determinar la incidencia o vínculos con las mismas, y el peso de estos en cada una de ellas, de este análisis se desprende que el grupo de Aseguramiento a la Calidad debe estar entre las áreas involucradas en los proyectos

5- Las técnicas de diagnóstico utilizadas permitieron conocer que existe un fuerte trabajo de innovación en la organización solo a través de Fórum de Ciencias y Técnica y que la empresa reviste características especiales al no contar con competidores y brindar un producto/servicio muy estable no propicio a la variedad ni a cambios.

6- Que la estructuración y organización de la innovación es deficiente en la actualidad y limita el trabajo en este sentido, no existe una gestión de la misma como parte del actuar sistemático de la organización.

Conclusiones

1- De la literatura consultada se puede apreciar que la gestión de la innovación constituye esencial para el éxito de las organizaciones, esto le permite estar a la altura de las exigencias del entorno y la competitividad que en la actualidad se exige de ellas. Para el objeto de estudio de la presente investigación esto es una premisa esencial.

2- Para el logro del objetivo trazado en la investigación se propuso un procedimiento de siete (7) pasos el que se apoya fundamentalmente en técnicas de trabajo grupal con expertos, y revisiones de documentos, el mismo se ajusta a las condiciones de la Empresa Eléctrica Matanzas y las restricciones de la misma.

3- El proceso de Gestión de la Innovación propuesto se elaboró teniendo en cuenta disposiciones de la UNE, criterios de especialistas y las condiciones de la organización, aunque en el presente trabajo no se pudo cumplir con todas las actividades por no estar implementado.

4- La aplicación del procedimiento permitió conocer que la empresa no cuenta  con un sector de competencia, el Fórum de Ciencia y Técnica constituye una fuente de innovación y la implementación del procedimiento permitió elaborar una cartera de proyecto.

5- La cartera de proyecto elaborada cuenta 15 proyectos que involucra a seis (6) áreas de la organización y en ellos se involucran los 24 problemas esenciales detectados como parte de esta investigación.

Recomendaciones

1- Implementar el proceso propuesto para la Gestión de la innovación, completando la documentación y ficha de proceso del mismo, así como su aprobación.

2- Por las características de la Empresa Eléctrica y el sector al que se subordina, gran parte de los proyectos a desarrollar debe realizarse con la aprobación de la UNE por lo que debe ser presentada a la misma.

3- Hacer el levantamiento de problemas por Unidad Empresarial de Base y OBETS, pero se debe consolidar teniendo en cuenta los procesos que tiene definidos la organización, esto permite homogenizar los problemas y generalizar las deficiencias.

4- Divulgar los resultados del presente trabajo en el Consejo de Dirección de la Empresa para que el resto de las área que no aparecen involucradas conozcan de los proyectos a desarrollar y se promueva la presentación de forma sistemática de las deficiencias y las posibles mejora.

5- Poner en práctica la cartera de proyecto propuesta en el presente trabajo, la que debe ser controlada de forma sistemática por especialista de Gestión de la Innovación de la Empresa.
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Anexos

Anexo 1: Organigrama de la empresa


Anexo 2: Mapa de proceso


Anexo 3: Encuesta y test de innovación

Nombre y apellidos:
Cargo:

Especialidad:
Años de experiencia en la empresa: Años de experiencia laboral:

Marque las estrategias genéricas presentes en la organización

Diferenciación
Diversificación
Expansión
Servicio al mercado
Alta segmentación Liderazgo

Calidad
Costo

Beneficio

Innovación

Marque con una x para cada uno de los aspectos el grado de importancia en su organización. Donde 1 es poco importante y 5 mucho.

	Objetos de la actividad innovadora
	No aplicable
	Poco importante
Muy import

	
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	Reemplazar los productos que están en declive

	Extender la gama de productos

	Mantener la cuota de mercado

	Mejorar la flexibilidad de la producción

	Rebajar los costos de producción

	Salario

	Consumos materiales

	Consumo de energía

	Producción rechazada

	Tiempo perdido

	Diseño

	Mejorar la calidad de los productos

	Mejorar las condiciones de trabajo


	Reducir los daños del medio ambiente

	Fuentes de ideas innovadoras
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	Actividades internas de I+D

	Producción

	Marketing

	Alta dirección

	Competidores

	Clientes

	Empresas de consultorías

	Proveedores o suministradores

	Universidades

	Centros de investigación

	Organización superior de la entidad

	Consulta de patentes

	Capacitación y entrenamiento

	Ferias, eventos y exposiciones

	Fórum de ciencia y técnica

	Factores que obstaculizan la innovación
	0
	1
	2
	3
	4
	5

	Los riesgos se consideran excesivos

	Costos elevados

	Falta de fuentes de financiación apropiada

	Período de rentabilidad de la

innovación

	Potencial innovador (I+D, diseño,

personalidad, etc.) y suficiente cantidad y preparación

	Insuficiente capacidad y cultura

tecnológica de directivos

	Falta de infraestructura


	Falta de información sobre tecnologías

	Falta de información sobre el mercado

	Grado de innovación difíciles de controlar

	Reglamentación, legislación y normas

	Falta de interés de consumidores a nuevos productos y procesos

	Dificultades para adquirir recursos materiales

	Insuficiente colaboración internacional

	Resistencia al cambio

	Dificultad de cerrar el ciclo de I+D+I

	Rigidez organizativa

	Demanda dudosa o falta de mercado

	Debilidad de los derechos de propiedad industrial


Fuente: Fernández 2009

Anexo 3: Continuación

	1.   ESTRATEGIA DE ORGANIZACIÓN
	Si
	No

	¿La estrategia tiene en cuenta la innovación y la considera como un factor clave del éxito?

	¿La estrategia es proactiva en innovación y se anticipa a los cambios que se producen en el mercado y en el entorno?

	¿La dirección de la empresa está comprometida y ofrece pleno apoyo a las actividades de innovación?

	¿Dispone de un plan con objetivos, actividades, recursos y presupuestos para actividades de innovación?

	2.   DESPLIEGUE DE LA ESTRATEGIA DE INNOVACION
	Si
	No

	¿En su empresa han sido asignadas las responsabilidades en materia de innovación?

	¿Su empresa dedica recursos humanos, financieros y materiales significativos a la innovación?

	¿La innovación contempla el desarrollo de productos o servicios y la mejora de los procesos?

	¿El diseño y desarrollo de nuevos productos/servicios se lleva a

cabo en función de las necesidades del mercado?

	3.   CULTURA DE LA INNOVACION
	Si
	No

	¿Su empresa fomenta la creatividad y aprovecha todo el  potencial  de sus directivos y trabajadores?

	¿Su empresa evalúa las ideas generadas en la organización y las

aprovecha sistemáticamente para su desarrollo?

	¿Aprovecha sistemáticamente las sugerencias de proveedores para generar innovaciones de producto o proceso?

	¿Aprovecha  sistemáticamente  las  quejas  y  sugerencias  de los

clientes para generar innovaciones de productos o procesos?

	4.   INNOVACION DE LA CADENA DE VALOR
	Si
	No

	¿Su empresa desarrolla de forma sistemática nuevos productos y/o servicios?


	¿Introduce de forma sistemática innovaciones en los procesos de producción?

	¿Introduce   sistemáticamente   innovaciones   en   la   cadena de

suministros (aprovisionamiento/distribución) y en la logística?

	¿Introduce de forma sistemática innovaciones en las áreas comerciales y de venta?

	¿Introduce sistemáticamente innovaciones en las áreas de servicios post vente y atención a clientes?

	¿Introduce regularmente en tecnologías (maquinaria, bienes de equipo, PC) para aumentar eficiencia y eficacia?

	5.   RESULTADOS DE LA INNOVACIÓN
	Si
	No

	¿Considera que su empresa es más innovador a que otras similares del entorno en el que opera?

	¿Los ingresos actuales generados por innovaciones en los últimos 3 años son significativos?

	Suma total:

	CALIFICACIÓN SEGÚN LA CANTIDAD DE SI:

	Calificación
	Excelente
	Buena
	Insuficiente
	Baja

	Suma si
	16-20
	11-15
	6-10
	1-5


Fuente: Fernández 2009

Anexo 4: Cuestionario a directivos

	Preguntas
	Si
	No

	1. ¿Existe un plan estratégico en la organización?

	2. ¿Existe una política y objetivos de innovación?

	3.   ¿Qué tipos de innovación realiza la empresa?

	4. ¿Existe un procedimiento para llevar a cabo el desarrollo de nuevos productos y/o servicios?

	5. ¿La organización tiene un proceso sistemático para monitorear y explorar tendencias emergentes y desarrollar diferentes escenarios para aprovechar las oportunidades

o minimizar las amenazas?

	6. ¿Se cuenta con un proceso para la gestión de las nuevas ideas que se generan en el interior

de la organización?

	7.   ¿Existe un presupuesto de innovación?

	8. ¿Hay personas encargadas de administrar y gestionar el proceso de innovación?

	9.   ¿La empresa está al tanto de los últimos

avances a nivel nacional e internacional del sector eléctrico?

	10. ¿Existe una cartera de proyectos definida que esté en correspondencia con las necesidades

o problemas de la empresa?


Fuente: Basado en Jiménez 2011

Anexo 5: Correspondencia de las tecnologías

	Criterio de medición
	Valoración

	[image: image7.png]100 %





CTHi: Correspondencia de las tecnologías de la empresa con la evolución y exigencias de los mercados actuales en un tiempo i. THi: Número de tecnologías con cinco años en la empresa en un tiempo i.

TTHi: Total de tecnologías de la empresa en un  tiempo i.
	· Si el CTHi > 80% le corresponde el valor 3 de la escala, lo que representa una alta correspondencia de las tecnologías con la evolución y exigencias de los mercados actuales.

· Si el CTHi está entre 41 y 80% le corresponde el valor 2 de la escala, lo que representa una correspondencia mediana de las tecnologías con la evolución y exigencias de los mercados actuales.

· Si el CTHi ≤ 40 % le corresponde el valor 1 de la escala, lo que representa una baja correspondencia de las tecnologías con la evolución y exigencias de los mercados

actuales.

	[image: image8.png]100 %





PTCi: Predominio de tecnologías claves en los procesos esenciales
	· Si el PTCi > 70% le corresponde el valor 3 de la escala, lo que representa un alto predominio de tecnologías claves en los procesos esenciales.


	en un tiempo i.

TCPi: Número de tecnologías claves existentes en los procesos esenciales de la empresa en un tiempo i.

TTHi: Total de tecnologías de la empresa en un tiempo i.
	· Si el PTCi está entre 41 y 70% le corresponde el valor 2 de la escala, lo que representa un mediano predominio de tecnologías claves en los procesos esenciales.

Si el PTCi ≤ 40 % le corresponde el valor 1 de la escala, lo que representa un bajo predominio de tecnologías claves en los

procesos esenciales.


Fuente: Jiménez 2011

Anexo 6: Cuestionario de la capacidad tecnológica

Encierre en un círculo la respuesta que más se adecua a la organización

	Aspecto a evaluar
	1
	2
	3
	4
	5

	Atención a la superación continua, sobre todo del personal

relacionado con procesos claves
	Muy escasa atención
	escasa atención
	Mediana atención
	Buena atención
	Excelente atención

	Existen tecnologías creadas en la

organización
	Ninguna
	Muy pocas
	Algunas
	Varias
	Muchas

	Duración del período de aprendizaje de la

empresa al adoptar nuevas tecnologías
	Muy largo
	Largo
	Medio
	Corto
	Muy corto

	Existencia de un

proceso de mejora en las nuevas tecnologías
	No existe
	Lo hace la dirección
	Las UEB
	En varios procesos
	En todos los procesos

	Protección de las innovaciones, propiedad industrial e

intelectual.
	No se protegen
	Se han hecho intentos
	Algunas
	Casi todas
	Todas

	Aplicación de un sistema de vigilancia tecnológica

permanente.
	No se está al tanto
	Se conoce lo de la empresa
	Se está al tanto de la UNE
	Se está pendiente de todo pero no

se informa
	Se está pendiente de todo y se

informa

	Existencia de una estrategia tecnológica.
	No existe
	No existe
	Existe una política de DT
	Existe una política de DT

y algunos procedimientos
	Existe una Estrategia

Tecnológica relacionada


	con la estrategia

empresarial y una PDT

	Vínculos con centros de investigación, universidades y otras empresas.
	No existen
	Muy eventuales
	Muy buenos con la  UNE pero esporádicos

con otros
	Excelentes con la UNE y con algunos del sector
	Excelentes con la UNE y el sector y Universidades y centros de

investigación

	Capacidad de la empresa en I+D.
	Muy inferior a otras

OBEP
	Inferior a otras OBEP
	Igualar otras OBEP
	Superior a otras OBEP
	Muy superior a otras OBEP

	Participación en ferias, congresos, talleres y

acciones de formación.
	Nunca
	Esporádicamente
	A menudo
	Con alta frecuencia
	Siempre se asiste a todo

evento


Fuente: Jiménez 2011
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Recepcionar objetivos





no





Definida


las  soluciones





si





Definir solución





no





Identificar


problema





si





no





Satisface


objetivos





si





Desplegar los objetivos a todos





Analizar cumplimiento de los objetivos





Confeccionar banco de problemas





Confeccionar plan temático





1





1





Clasificar los problemas





Clasificados los


problemas





Fuera de la organización





Identificar centro de colaboración





no





Identificados


recursos y/o centros





no





si





Dentro de la organización





si





Identificar recursos





Aceptada


participación





2





Gestionar participación





no





si





Clasificar idea





2





Seleccionar


idea





Proponer la propuesta más viable





no





si





Organizada


la idea





no





si





Objetos de la actividad innovadora�
No aplicable�
Poco importante	Muy import�
�
�
0�
1�
2�
3�
4�
5�
�
Reemplazar los productos que están en declive�
X�
�
�
�
�
�
�
Extender la gama de productos�
X�
�
�
�
�
�
�
Mantener la cuota de mercado�
�
�
�
�
�
X�
�
Mejorar la flexibilidad de la producción�
X�
�
�
�
�
�
�
Rebajar los costos de producción�
�
�
X�
�
�
�
�
Salario�
X�
�
�
�
�
�
�
Consumos materiales�
X�
�
�
�
�
�
�
Consumo de energía�
�
�
�
�
�
X�
�
Producción rechazada�
X�
�
�
�
�
�
�
Tiempo perdido�
X�
�
�
�
�
�
�
Diseño�
X�
�
�
�
�
�
�
Mejorar la calidad de los productos�
�
�
�
X�
�
�
�
Mejorar las condiciones de trabajo�
�
�
�
�
�
X�
�
Reducir los daños del medio ambiente�
�
�
X�
�
�
�
�
Fuentes de ideas innovadoras�
0�
1�
2�
3�
4�
5�
�
Actividades internas de I+D�
X�
�
�
�
�
�
�
Producción�
�
X�
�
�
�
�
�
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