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RESUMEN

Los procesos de globalizacién a nivel planetario han influido en la eficiencia y
competitividad de la produccidon empresarial, asi como en todos los procesos
sociales en general. Hoy la brecha tecnoldgica que separa a los paises ricos de los
pobres crece en forma exponencial, lo que obliga a estos ultimos a adoptar politicas
nacionales en ciencia y tecnologia muy cautelosas. En el caso de Cuba, existen las
condiciones necesarias para trazar su politica nacional de ciencia e innovaciéon
tecnoldgica; sin embargo, en ciertas empresas se carece de una metodologia que
guie el proceso de disefio de una estrategia de innovacion.
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ABSTRACT

The globalization processes all over the world have influenced on the efficiency and
competitiveness of enterpreneurial production, as well as on the social processes in



general. Today, the technological gap separating the rich countries from the poor
countries grows exponentially, compelling the latter to adopt very cautious national
policies in science and technology. In the Cuban case, the conditions are created to
lay down its national policy of science and technological innovation; however, some
enterprises lack a methodology to direct the process to design an innovation
strategy.
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Los procesos de globalizacién a nivel planetario han influido en la eficiencia y
competitividad de la produccidon empresarial, asi como en todos los procesos
sociales en general, 1o que a su vez ha motivado un creciente desarrollo de la
actividad innovadora y el fomento de una determinada cultura de la innovacion en
las sociedades con un mayor desarrollo de las fuerzas productivas.

En estos momentos, la ciencia y la tecnologia acenttan su universalizacion como
resultado de una revolucion cientifica y tecnoldgica de largo alcance que ha
generado un nuevo paradigma técnico-productivo, sustentado en el uso intensivo
de modernas tecnologias y el empleo masivo de la informacién y la comunicacion.

Por esta razén, hoy mas que nunca la brecha tecnolégica que separa a los paises
ricos de los pobres crece en forma exponencial, lo que obliga a estos ultimos a
adoptar politicas nacionales en ciencia y tecnologia muy cautelosas, selectivas e
inteligentemente pensadas, que aprovechen al maximo las potencialidades internas
y la cooperacion supranacional, y favorezcan modelos de desarrollo con bases
cientificas y tecnoldgicas.

En el caso de Cuba, existen las condiciones necesarias para trazar una Politica
nacional de ciencia e innovacién tecnoldgica y para trabajar estratégicamente la
innovacion en las empresas cubanas. Es por eso que resulta imprescindible una
metodologia que sirva de herramienta para guiar este proceso. Aunque existen
algunas, se pretende con esta contribucidén aportar un instrumento mas abarcador,
apropiado a la generalidad de las empresas en el pais.

RELACION DESARROLLO-TECNOLOGIA-INNOVACION

La innovacion rejuvenece a una organizacion, le inspira vida nueva y estimula su
crecimiento. En la medida en que nuevos productos, servicios 0 procesos se
introducen y venden, la organizacién gana cuota de mercado o, al menos, la
mantiene. En respuesta a una mayor demanda, el tamafio de una organizacion
puede crecer, e incluso puede darsele la oportunidad de exportacién. Una
organizacion innovadora en crecimiento busca el perfeccionamiento de los recursos
y la excelencia sobre la base de la calidad, ademas de poder proveer de retos a sus
empleados y ofrecerles atractivas oportunidades en sus carreras.

Suele decirse que "en la medida que una organizacién gana reputacién por su
caracter innovador, aumenta su competitividad, es mas admirada por las empresas



de su entorno y por el publico en general, situacion que lleva a un crecimiento de la
moral y el orgullo de sus empleados y accionistas".* Segin Rene Villarreal, existen
niveles o etapas del desarrollo econémico que han determinado el crecimiento
econémico, inducidos por:?

e la congregacién de factores primarios de produccién. Se caracteriza por la
explotacion de los recursos naturales, bienes primarios y fuerza de trabajo
no calificada (mano de obra barata); las empresas producen mercancias
simples sin incorporar tecnologia de punta o por debajo de los estandares
tecnoldgicos de los paises desarrollados. La gran mayoria de las empresas
en este esquema de crecimiento econdémico son comercializadoras de bienes
primarios y no agregan valor al producto.

e lainversion. Gran parte de esto se logra mediante la inversién extranjera
directa (IED), las alianzas estratégicas y los acuerdos de subcontratacion
que, a su vez, ayudan a integrar la economia nacional en sistemas de
produccion internacional y mejoran las tecnologias que impulsan al
crecimiento econdmico. En consecuencia, las empresas adquieren tecnologia
por medio de importaciones, especialmente via IED.

e la innovacién. Se basa en reconocer la era del conocimiento y esta
intensamente ligado a los altos indices de educacion de la sociedad
(aprendizaje basado en ciencia), principalmente en areas cientificas y de la
ingenieria, que permiten adquirir la habilidad de cambiar rdpidamente a
nuevas tecnologias de manera permanente, lo que significa entrar en el
proceso de innovacion continua y el mejoramiento de procesos y productos.
La politica esencial es la formacion de capital humano con grandes
inversiones en la capacitacion de sus trabajadores. El papel del gobierno es
fundamental en esta etapa porque es el encargado de lograr altas tasas de
innovacion mediante inversiones publicas y privadas en investigacion y
desarrollo, asi como por medio del fomento de una mejor calidad en la
educacion, el impulso de los mercados de capitales y el desarrollo del marco
regulativo que apoye la creacion de nuevas empresas de alta tecnologia y el
crecimiento del nimero de patentes en el ramo industrial y tecnolégico.

Es evidente, entonces, que la innovacion induce la actual etapa de crecimiento que
vive el mundo desarrollado. Con respecto a la tecnologia, se considera que ha
marcado tres etapas en el desarrollo econémico:

e La aparicion de la maquina de vapor.
= El desarrollo de la industria petrolera.
= El desarrollo del conocimiento que se traduce en innovaciones.

Esta ultima etapa matiza al mundo actual. Este nuevo contexto produce como
resultado la aceleracion del cambio tecnolégico y el acortamiento del ciclo de vida
de los productos; de ahi la importancia estratégica de realizar una eficaz gestién de
la innovacién en las empresas, porque las ventajas competitivas de hoy se derivan
del conocimiento cientifico convertido en tecnologias. Esto lleva a que innovacion y
tecnologia, como conceptos tedricos y actividades en la préactica, se encuentren
estrechamente relacionadas. Actualmente, los resultados econémicos de un pais
descansan mas que nunca en su capacidad de innovacién y en las tecnologias, las
que estan conformadas por:

= La técnica incorporada (tangible) a equipos, maquinarias o materializada en
diferentes formatos.



= La técnica desincorporada (intangible) en diferentes rutinas, procesos
organizativos, sistema de patentes, etcétera.

Son recursos intangibles aquellos que consisten en conocimiento o informaciéon que
no tiene una entidad material y no es, por tanto, susceptible de tocarse o percibirse
de un modo preciso. Pueden dividirse en: capital humano, organizativo, tecnolégico
y reputacion. Los tangibles, por el contrario, estan conformados por los activos
fisicos y financieros.

Por su parte, "la tecnologia es un sistema de capacidades y habilidades, construidas
sobre conocimientos tedricos y préacticos, tanto cientificos como empiricos,
experiencias y organizacion requerida que —combinados con la creatividad,
destrezas, talento y saber hacer— se convierten en técnicas incorporadas y
desincorporadas en los procesos productivos y organizativos para lograr que estos
sean mas eficientes".® Estos planteamientos convierten a la tecnologia en una
palanca de la funcién innovadora desarrollada por la empresa, para ofrecer
soluciones originales a determinadas necesidades sociales desde una perspectiva
econdmica (figura 1).

El progreso en una economia (internacional) competitiva es constante, por lo que
es necesario buscar sistematicamente oportunidades en el mercado para conseguir
metas, porque lo que es hoy una fortaleza puede convertirse en una debilidad
mafana.

El éxito de las empresas reside en su capacidad de innovacion. "La capacidad de
innovar constituye una capacidad mas de la empresa, al igual que sus capacidades
financieras, comerciales y productivas, y debe gestionarse de una forma rigurosa y
eficiente".” Por capacidad de innovacién se entiende el "proceso orientado a
organizar y dirigir los recursos disponibles, tanto humanos como técnicos y
econdmicos, con el objetivo de aumentar la creacién de nuevos conocimientos,
generar ideas que permitan obtener nuevos productos, procesos o servicios o
mejorar los existentes y transferir esas nuevas ideas a las fases de fabricacién y
comercializacion".® En fin, existe desarrollo cuando hay innovacién. Y entendiendo
la tecnologia como se presenta en este acapite, la innovacion existe cuando los
cambios de tecnologia generan renovados beneficios a las empresas.

DEFINICION E IMPORTANCIA DE LA INNOVACION TECNOLOGICA.
FUENTES Y MODELOS

Un amplio nimero de autores se han referido al concepto de innovacion. Por
mencionar a un primer autor, Sherman Gee considera que: «es el proceso en el
cual a partir de una idea, invencion o reconocimiento de una necesidad, se
desarrolla un producto, técnica o servicio util hasta que se acepte
comercialmente».® Es decir, que una idea, una invencién o un descubrimiento se
transforman en una innovacion en el instante en que se encuentra una utilidad al
hallazgo.

Segun Pavén y Goodman es «el conjunto de actividades inscritas en un
determinado periodo de tiempo y lugar que conducen a la introduccién con éxito en
el mercado, por primera vez, de una idea en forma de nuevos o mejores productos,

servicios o técnicas de gestion y organizacion™.’



Por otro lado, Nelson sefiala que es «un cambio que requiere un considerable grado
de imaginacion y constituye una rotura relativamente profunda con la forma
establecida de hacer las cosas, y con eso se crea fundamentalmente una nueva
capacidad».®

Segun el Libro verde de la innovacién: "Innovacién es sinbnimo de producir,
asimilar y explotar con éxito una novedad, en las esferas econdmica y social, de
forma que aporte soluciones inéditas a los problemas y permita asi responder a las

necesidades de las personas y de la sociedad".®

Hasta aqui todos coinciden en que es un proceso que parte de una idea nueva que
responde a la necesidad de crear un nuevo producto o servicio, el cual es aceptado
por el mercado, pero no es s6lo eso. Se deben analizar otros conceptos como el de
Diez, que afirma que innovar: "es el resultado de un conocimiento avanzado de una
vision con sentido de mision, de unos valores y objetivos. En la economia de
mercado, la innovacién se relaciona directamente con el cliente, asi como con el
precio, la calidad y el servicio. Es ademas una de las respuestas principales al
desempleo actual porque sdlo se puede crear empleo cuando la innovacion permite

aumentar la productividad".*®

Segun Andreu, la innovacién "es una disciplina que puede aprenderse y practicarse.
La verdadera innovacion debe crear o potenciar recursos con una nueva capacidad
para crear bienestar. Es un hecho social y econédmico, méas que un hecho
tecnoldgico. Se define mejor en términos de demanda que en términos de oferta
por su capacidad de cambiar el valor y la satisfaccion que el consumidor obtiene de
los recursos. La innovacion se define como la busqueda sistematica y organizada
del cambio, asi como el analisis profundo de las oportunidades que los cambios
pueden ofrecer para la innovacién econémica y social".**

Segun Machado, la innovacién tecnolégica "es el acto frecuentemente repetido de
aplicar cambios técnicos nuevos a la empresa, para lograr beneficios mayores,
crecimientos, sostenibilidad y competitividad".*? Como bien se planteé con
anterioridad, la innovacion es un proceso sistematico que responde directamente al
cliente y debe corresponderse con la mision, visién, objetivos y valores que se haya
trazado la corporacion, ademas de ser una fuente de empleo, de aumento de las
capacidades productivas de la empresa, asi como de la productividad, y genera un
incremento de los beneficios.

Segun Pavén e Hidalgo, el proceso de innovacién tecnolégica se define como: "el
conjunto de las etapas técnicas, industriales y comerciales que conducen al
lanzamiento con éxito en el mercado de productos manufacturados, o la utilizacion
comercial de nuevos procesos técnicos".®> Segun esta definicién, las funciones que
configuran el proceso de innovacion son multiples y constituyen una fuerza motriz
que impulsa la empresa hacia objetivos a largo plazo, y conduce, en el marco
macroecondmico, a la renovacion de las estructuras industriales y a la aparicion de
nuevos sectores de actividad econdmica.

Asi, segun Sanchez, Etxebarria y Cilleruelo, se define la innovacion como: "el
resultado original exitoso aplicable a cualquier &mbito de la sociedad, que supone
un salto cuantico no incremental y es fruto de la ejecucion de un proceso no
determinista que comienza con una idea y evoluciona por diferentes estadios;
generacion de conocimiento, invencion, industrializaciéon y comercializacion, que se
apoya en un paradigma organizacional favorable, en el que la tecnologia
desempefia un papel preponderante, y el contexto social en el que se valora la

inversion en creacién de conocimiento, una condiciéon necesaria™.*®



Velazquez plantea al respecto que: "la innovacién es un proceso empresarial que
consiste en identificar oportunidades de mercado que conllevan la introduccién de
nuevos productos, servicios y procesos o la modificacion significativa de los
actuales productos y procesos, desarrollados con capacitaciéon tecnolégica interna o
externa que, en su conjunto, contribuyen a la competitividad de la empresa... La
innovacion se caracteriza por ser un proceso sociotécnico, conjuga oferta y
demanda, es multidimensional y presenta conflictos; es un tipo especial de

comunicacion".**

Todas estas definiciones parten de que la innovacion tecnolégica se origina en la
necesidad de emplear mejores tecnologias que las anteriores para evitar la
obsolescencia, de que se pretende cubrir las necesidades crecientes de la sociedad
a un costo socialmente aceptable, de que la I+D es fundamental para el
crecimiento econémico a largo plazo, y de que —audn cuando la investigacién sea
importante como fuente de invenciones— la innovacién es mucho mas que la
aplicacion con éxito de las ideas que proceden de los laboratorios de investigacion.
Las empresas pueden innovar a partir de una idea tomada de otro sector y su
posterior adaptacién, o mediante la creacién de un nuevo espacio de mercado
apropiado a un nuevo modelo de negocios o mediante la reconformacion de
productos o servicios existentes. Ademas, la innovacién tecnoldgica no sélo abarca
a un producto o servicio, sino que va mas alla, al proceso, a la organizacion del
trabajo, a la estructura organizativa. Algunas nuevas formas de organizar el trabajo
pueden tener efectos muy positivos sobre la competitividad de una empresa. Asi
sucede también con la innovaciéon en areas como el disefio y el marketing.

Toda innovacion supone modificar la situacion actual, la forma de "hacer las cosas"
en una determinada organizacién, asi como un reanalisis y revalorizacion de las
actividades anteriores y nuevas, y eso afecta a las personas implicadas en el
proceso quienes, algunas veces, se resisten a aceptar los cambios.

Una parte de la actividad de investigacion cientifica no pretende, ni siquiera a largo
plazo, generar ningln proceso de innovacion (ni tecnolégica ni de ningln otro tipo).
No todos los trabajos de investigacion cientifica, ni las invenciones, llegan al
mercado; por tanto, no se utilizan y no se convierten en innovaciones, y no todas
las innovaciones son resultado de 1+D, sino de una actividad de mejora tras la
observacion de deficiencias y posibles soluciones. Si los problemas que surgen en
cualquier fase del proceso no pueden resolverse con las fuentes de conocimientos
existentes, entonces se acude a la investigacion para ampliar la base de
conocimientos. Es por eso que esta es una herramienta que se utiliza para resolver
problemas. La empresa, al innovar, también se enfrenta a problemas los cuales se
resuelven con la base de conocimientos que se posee. Las investigaciones se
complementan con la experiencia acumulada.

En sintesis, la innovacion es un proceso continuo que se deriva de un pensamiento
gerencial estratégico, que parte del reconocimiento de sus competencias esenciales
y que utiliza la base de conocimientos que posee la empresa (tanto como resultado
de la investigacion como de la experiencia acumulada) para la busqueda e
identificacion sisteméatica de nuevas oportunidades, lo que requiere de una mente
abierta y creativa que le permita materializar esta idea resultante, que se convierte
en un conocimiento de avanzada, que modifica la situacion actual y las formas de
"hacer las cosas" y, con esto, provoca un proceso de cambios organizacionales,
gerenciales y comerciales, que generan como resultante una mayor eficacia y
eficiencia en la gestion empresarial.

Es muy importante la innovacién porque produce un ahorro de factores de
produccion (energia, trabajo, etc.) por unidad de producto, con lo que se produce



un aumento de la productividad y una disminucién de los costos, que originan, a su
vez, una disminucién de los precios de los bienes y servicios finales. Ademas,
proporciona ventajas a la empresa como son: la posibilidad de supervivencia
indefinida, la mejora de la base tecnoldgica, el perfeccionamiento del uso de los
recursos, la apertura de la empresa hacia el exterior, el aumento de su
competitividad, de la satisfaccion del personal y del cliente, asi como de su
confianza. Las empresas innovadoras alimentan, involucran y premian a todos los
trabajadores, sean ejecutivos, secretarias o simples obreros. Las organizaciones de
éxito estimulan la innovacion, entre otros aspectos, porque:

e Posibilita aumentar la productividad o reducir costos, o0 ambas cosas a la
vez.

e Permite aumentar la calidad y la fiabilidad de los productos, ademas de
actuar sobre los precios.

e Hace posible la diferenciacién con respecto a los productos competidores al
ofrecer mayor calidad, mejor servicio y plazos inferiores de respuesta.

e Propicia un incremento en la demanda efectiva, lo que favorece las
inversiones y el aumento del empleo a largo plazo.

e Actua sobre la difusiéon del conocimiento, facilita la movilidad de las personas
y las interacciones entre empresas, y entre estas y el sector cientifico.

e Permite ampliar y mantener mercados.

Ante estos argumentos, la importancia de la innovacion tecnoldgica es evidente. Su
gestion en la empresa cubana es un factor clave para el éxito, porque la empresa
cubana es innovadora, pero necesita el disefio de una estrategia para que funcione
de forma integrada, y justamente es una metodologia a este efecto lo que se
propone en el proximo acapite.

PROPUESTA METODOLOGICA PARA LA ELABORACION DE LA
ESTRATEGIA DE INNOVACION TECNOLOGICA EN LA EMPRESA
CUBANA

PREMISAS

1. Existencia de una estrategia corporativa definida por la empresa, que
contemple los aspectos técnicos, comerciales y financieros debidamente
actualizados.

2. Integracién de la innovacién a nivel corporativo, con la participacion de
todas las areas funcionales de la organizacion, es decir, el subsistema de
gestion de la Innovacion debe estar concebido.

3. Existencia de una actitud y aptitud favorable de la direccion hacia la
innovacion, es decir, implicacion de la direccion.

4. Que funcione, como parte del subsistema de innovacion, el sistema de
propiedad industrial y el sistema de informacién.

OBJETIVOS
e Facilitar la elaboracion de la estrategia de innovacion tecnologica de la

empresa, con vista a elevar sus niveles de eficiencia y eficacia, asi como de
su nivel de competitividad.

PRINCIPIOS PARA SU EFECTIVA IMPLEMENTACION



Cultura de la innovacion.

Motivacion y compromiso de los recursos humanos.
Ambiente participativo.

Esfuerzos sistematizados de 1+D.

Sistema de estimulacién de la innovacion.

PROCEDIMIENTOS (ACCIONES) Y ESQUEMA DEL PROCESO

Para elaborar la estrategia se proponen las siguientes etapas (figura 2):

Andlisis de la estrategia de la empresa.
Diagndstico de las necesidades de innovacion.
Definicién de los objetivos de innovacion.
Implementacion.

Control y evaluacién.

ANALISIS DE LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA

Se considera el punto de partida. Es aqui donde se analiza la estrategia, su mision
y visién, asi como los objetivos estratégicos. Se analizara su patrén estratégico y se
seleccionara lo que requiera de un proceso de innovacion, con la finalidad de lograr
una acertada distribucién de los recursos y un enfoque estratégico adecuado que
dirija los esfuerzos hacia el logro de los objetivos empresariales propuestos. Por
tanto, como primer paso, es necesario conocer en qué situacion se encuentra la
empresa. El resultado de esta etapa es el banco de problemas por objetivos de la
empresa, que consiste en identificar los problemas de todo tipo que pueden impedir
su cumplimiento exitoso.

DIAGNOSTICO DE NECESIDADES DE INNOVACION

Sobre la base de los objetivos generales se estructura el diagnoéstico de
necesidades de innovacién y las potencialidades para determinar los recursos
disponibles para cumplir con dichos objetivos, es decir, determinar las fortalezas y
las debilidades de la innovacién. Con esto queda constituido el banco de problemas
por objetivos.

La identificacion de problemas que requieren de creatividad, investigacion e
innovacion para su solucion debera realizarse de manera sistematica en las
diferentes esferas de la gestion empresarial y en sus areas, sobre la base del
analisis de los resultados derivados de la matriz de Vester, diagrama de Ishikawa u
otros instrumentos similares. Se listan todos los problemas detectados con sus
respectivas causas, asi como cuales pueden resolverse internamente por la
empresa y cuales requieren de cooperacion externa, ademas de identificar cuales
problemas requieren de soluciones operativas (de acciéon rapida) y cuales de un
plan estratégico. Este diagndstico se realiza con el apoyo del especialista en gestiéon
de la innovacion de cada unidad empresarial de base (UEB) y el especialista
principal en gestion de la innovaciéon a nivel de empresa, pero con la particularidad
de que este especialista de cada UEB no sélo informara los problemas detectados a
ese nivel sino que —sobre la base de los diferentes técnicos y supervisores que
atienden a las unidades basicas de produccidon cooperativa, por ejemplo—
desarrollara alianzas estratégicas a la hora de elaborar los convenios, con vista a
mantenerse informado de los problemas que afectan la produccién de las diferentes
entidades y que pueden atentar contra el cumplimiento de los objetivos



estratégicos de la empresa, y de esa forma contribuira a solucionar los problemas
identificados por medio del cumplimiento de las acciones previstas en la estrategia
de innovacién elaborada.

Todo esto permitira la renovacion del banco de problemas, apropiadamente
clasificado y jerarquicamente ordenado segun un enfoque multicriterio preliminar, y
clasificado en problemas internos y externos, objetivos y subjetivos, estratégicos y
operativos. Todo esto se convierte en un poderoso instrumento general de trabajo,
pero es importante destacar que para lograr un diagndéstico acertado que siente las
bases para el perfeccionamiento del sistema, es necesario e imprescindible que
toda esta informacioén sea clara, exacta, verdadera, oportuna y confiable. Para
asegurar el éxito en el analisis debera existir una estrecha relacion entre la
recopilacion de los datos y la elaboracion del diagndstico. Las actividades que se
realizaran en el diagnéstico de innovacion pueden simplificarse en:

a) Recoleccién de la informacién.
b) Identificacion y analisis de los problemas existentes y sus causas.

En la recopilacion de la informacion es necesario tratar dos cuestiones
fundamentales: qué datos se deben acopiar y como y lo referente a la forma en que
esos datos se interpretan y se comunican. Esta es la fase en la cual se debe lograr
un retrato fidedigno de la situacion actual de las necesidades de innovacion en la
empresa.

Para conocer las posibilidades reales de la empresa con respecto a la soluciéon a
cada uno de los problemas identificados en el banco, es necesario también
diagnosticar su capacidad de innovacion y sus principales competencias
tecnoldgicas, las cuales se realizaran con el objetivo de conocer la base tecnoldgica
con que cuenta la empresa para enfrentar el proceso de innovacién, porque
constituye uno de los elementos que se consideran para determinar la alternativa
de solucién. Deberad medirse por la relaciéon que se establece entre la cantidad de
maquinarias de tecnologia moderna disponibles en la empresa y la cantidad total de
maquinarias existentes en ella, asi como por la cantidad de licencias, sublicencias,
modelos de utilidad, patentes, derechos de autor y marcas desarrolladas.

La capacidad de innovacién se propone conocer la capacidad cientifica, financiera y
humana disponible en la empresa para enfrentar el proceso de innovacion, porque
se trata de otro de los elementos que se consideran a la hora de determinar la
alternativa de solucion correcta:

a) Trabajadores fisicos en la actividad de ciencia tecnologia, segun nivel
educacional

b) Relacion entre la cantidad de graduados universitarios y el total de trabajadores.
¢) Relacion entre la cantidad de técnicos y el total de trabajadores.

d) Relacion entre la cantidad de obreros y la cantidad total de trabajadores.

e) Relacion entre la cantidad de innovadores y el total de trabajadores.

f) Relacién entre la cantidad de miembros de las Brigadas Técnicas Juveniles (BTJ)
y el total de trabajadores.

g) Porcentaje de obreros por nivel educacional hasta el doce grado excluyendo a los
técnicos.

h) Fondos para el financiamiento de la innovacion disponibles o a los que la
empresa pueda acceder.

DEFINICION DE LOS OBJETIVOS DE INNOVACION



De acuerdo con la etapa anterior, se procedera a analizar qué tipo de estrategia de
innovacion se utilizard y con qué objetivos. A partir de los problemas, se
determinara, segun las causas y sus alternativas de solucion, cual de estas, en
consideracion a los recursos, capacidad y competencias existentes, se
materializard, con un desglose en acciones por orden de prioridad. Esto originara
posteriormente el plan de generalizacién hacia los proyectos de 1+D, compromisos
de solucion de problemas por parte de los trabajadores, etcétera.

Los objetivos estratégicos de la innovacion quedan plasmados en un programa de
accion para un periodo similar a la estrategia de la empresa, que en este caso es de
tres afios, con actualizaciones anuales, dirigido a modificar en la empresa sus
activos tecnoldégicos, capacidades y desempefio; implica el compromiso para
contribuir al cumplimiento de la misién, vision, valores, politicas y de los propdsitos
de las &reas de resultados clave definidas en la estrategia empresarial. Los
objetivos estratégicos de la innovacién se enmarcan en tres campos principales:*®

1. Sobre las necesidades y demandas, de productos y servicios, de la sociedad
y sus clientes.

2. Sobre investigacion y el desarrollo, para la mejora o nuevos productos y
servicios.

3. Acerca de otras actividades con una funcion fundamental en lo que se refiere
al desempefio y la innovacién (muchas de ellas en el campo de la innovacion
organizacional).

Es importante destacar que estos objetivos de innovacidon deben jerarquizarse y ser
cuantitativos, reales y consistentes. Estos no se enumeraran en una larga lista sin
un orden légico, sino que se jerarquizaran segun su importancia. Los objetivos
deben formularse de manera que sean cuantificables para que, al evaluarlos, pueda
determinarse en qué medida se han cumplido. Estos, lejos de ser una simple
expresion de deseo, se determinaran a partir de un analisis de oportunidades y
puntos fuertes. Se elaboraran de forma que sean consistentes y logicos.

En esta etapa deben determinarse las posibles soluciones, y de ellas, cuales
necesitan introducir un resultado cientifico para su solucién —que son las que
conformaran el plan de generalizacién— cuales necesitan de una investigaciéon
(1+D) o aquellas que es posible resolver por medio de compromisos de solucién.

IMPLEMENTACION

Una vez conocidas las necesidades tecnolégicas de la empresa y elaborado el banco
de problemas, conocidas sus respectivas causas y los objetivos a alcanzar, se
procedera a determinar cuales se resolveran mediante la capacidad innovadora
endégena, cual con I+D exdégena y cual con transferencia tecnolégica. Para esto, se
requiere de una revision de la informacion existente sobre las tecnologias
disponibles y las condiciones para adquirirlas. En este caso, deben consultarse:

a) Publicaciones especializadas.

b) Prensa nacional y local.

c) Bases de datos.

d) Agencias gubernamentales.

e) Organizaciones de desarrollo econémico y social.
f) Revistas.

g) Catéalogos.

h) Publicaciones de eventos, congresos y seminarios.
i) Avisos de solicitud personal.

j) Otras.
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Se deben fortalecer los canales internos de comunicacién que garanticen el aporte
de ideas o sugerencias de mejora, registrarse todas aquellas ideas que surjan para
su debate y evaluacion, asi como estrechar los vinculos con otras empresas,
centros de investigacion y universidades por medio de la gestion y adquisicion de
resultados cientificos que apoyen la soluciéon de los problemas detectados cuando
no sea posible resolverlos internamente, y a la superacién en caso necesario para
materializarlas o perfeccionarlas. Una vez hecho este andlisis, se procedera a
determinar cuéles se resolveran por medio de un plan de generalizacion, cuales
necesitan de un proyecto de investigacion o simplemente de un compromiso de
solucién por parte de los innovadores o el resto de los trabajadores. Lo anterior
puede conducir a elaborar en el proceso de implementacion tres tipos de planes
diferentes:

1. Plan de generalizacion (PG): donde se incluirdn las soluciones que se
introduciran en el periodo planificado.

2. Proyecto 1+D: para bisqueda de soluciones no disponibles y de mayor
complejidad.

3. Compromiso de solucién: al alcance del colectivo de trabajadores a partir de su
base de conocimiento.

PLAN DE GENERALIZACION

El PG, que es parte del plan anual, constituye el instrumento principal que se aplica
en la practica los resultados de la ciencia, la técnica y la innovacion en las
empresas. Para elaborar el PG, la empresa debe:*®

- Revisar el banco de soluciones generalizables (que son las soluciones mayor
impacto).

- Analizar las soluciones elaboradas.

- Buscar entre las soluciones existentes.

- Revisar su banco de problemas.

- Realizar un diagnéstico para actualizar sus problemas (en todas las areas).

La empresa, al elaborar su PG, considerara los elementos siguientes:*®

1. Buscar las posibles soluciones existentes, aplicables a los problemas
detectados. Estas soluciones incluyen, tanto las generadas por los
programas nacionales, ramales y territoriales y los proyectos no
asociados a programas que se ejecutan por medio del sistema de
ciencia e innovacién tecnolégica del pais, la transferencia de
tecnologias, asi como los resultados de los racionalizadores e
inventores, las BTJ y las expuestas en los féorum de ciencia y técnica.

2. Analizar las soluciones que orienta el organismo y la organizacién
superior de direccion.

3. Elaborar, con los elementos anteriores, el banco de soluciones
generalizables de la empresa. Comprende las soluciones que se
pueden aplicar en determinado momento, en dependencia de las
posibilidades econémico-financieras.

4. La empresa debera conocer las necesidades de recursos materiales,
medios, equipos y de recursos financieros, asi como de fuerza de
trabajo, necesaria a cada generalizacion.

5. Analizar la relacion gasto-beneficio que aporta cada solucién del
banco de soluciones generalizables de la empresa para escoger y
aplicar las de mayor impacto y necesidad para la empresa y con ellas
conformar su plan de generalizacién.
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6. Para cada generalizacion confeccionar un plan de accién o proyecto,
si corresponde, que garantice su implantacion en tiempo y con la
calidad necesaria.

7. La confeccién del PG de la empresa debe caracterizarse por la amplia
participacion de los trabajadores, sin formalismos innecesarios, sobre
la base de la comunicacién y la informacién sobre los mejores
instrumentos para la busqueda de las propuestas de soluciones
generadas por los trabajadores.

8. Elaborar en cada area de regulacion y control y en las UEB el plan de
generalizacion a ese nivel, en el que cada brigada participa. Todas las
soluciones propuestas por las UEB se analizan para formar parte del
plan de generalizacion de la empresa.

9. La organizacion, planificacion, realizacion y control del plan de
generalizacion es responsabilidad del director general de la empresa.

10. El plan de generalizacion se evalta en el consejo de direccion y se
aprueba como cualquiera de las secciones del plan anual por el
director general. También, si la empresa asi lo entiende conveniente,
antes de llevarlo al consejo de direccion puede analizarlo con otro
organo asesor correspondiente a la entidad.

11. El PG se vincula con las demas secciones que conforman la
planificacion empresarial como son: eficiencia, produccion y servicios,
empleo y salario, ciencia-tecnologia-innovacion-medio ambiente,
estado de resultado planificado y presupuesto de ingresos y gastos
en divisas.

12. La empresa, en el marco del analisis del plan de generalizacion en el
territorio, puede considerar nuevas soluciones sugeridas por este
nivel.

13. Es una obligacién de la empresa cuantificar los resultados de la
generalizacion en términos de beneficios sociales, econémicos,
laborales, organizacionales, sustitucion de importaciones, nuevas
exportaciones, entre otros.

PROYECTOS DE I+D

Se elaboraran proyectos de investigacion para aquellos problemas que no
dispongan de soluciones cientificas existentes que se puedan generalizar. Estos
proyectos se desarrollaran con autoria interna, cooperativa o mixta con otras
empresas, centro de investigacion, como puede ser las estaciones experimentales,
o las universidades.

COMPROMISO DE SOLUCION

Son aquellos problemas que resuelven los trabajadores, segin sus conocimientos y
experiencia en la actividad, que por sus caracteristicas no requieren de proyectos y
no por eso dejan de ser importantes. La ejecucion de estos proyectos de aplicacion
de conocimientos y tecnologia, asi como los de compromiso de solucién, se apoyan
en el movimiento del férum de ciencia y técnica, en la Asociacion Nacional de
Innovadores y Racionalizadores, universidades, centros de investigacion, entre
otros, y debe contribuir a los objetivos estratégicos de la empresa.

CONTROL Y EVALUACION

Deben efectuarse tres tipos de control: sistematico, parcial (trimestralmente) y al
final del proceso.
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Control sistematico

En la medida que se ejecute, se debe controlar y evaluar si se ha tenido éxito o no,
si se ha logrado lo planificado, hasta qué punto, si se ha hecho como lo esperamos,
mejor o en qué se equivocaron. Se debe realizar sobre la marcha, saber en cada
momento dénde se esta con respecto a las iniciativas de cambio, qué hay que
mejorar o cambiar. Siempre se aprende de las propias experiencias y por eso se
deben considerar tanto los éxitos como los fracasos. En la medida que se detecten
las deficiencias, se debe analizar y valorar la mejor forma de solucionarlas y asi
retroalimentar la estrategia.

Estas etapas, como parte de un sistema, es necesario que se retroalimenten
constantemente unas a las otras para lograr el éxito. El departamento de gestion
de innovacion sera quien monitoree la retroalimentacion, a través de entrevistas,
encuestas y auxilidndose de técnicas de observacion.

Control parcial y final

El consejo técnico asesor, de conjunto con este departamento, realizara los
controles para determinar el cumplimiento de la estrategia que se materializa en el
PG, proyectos I+D y los compromisos de solucién para asegurar el logro de los
objetivos de innovacion fijados. Para esto realizara las acciones siguientes:

- Mediran los resultados de acuerdo con los indicadores contemplados en la fase de
planificacion (PG, P- I+D y Cs).

- Compararan los resultados obtenidos. Determinaran las desviaciones y sus
causas, y consideraran tanto las positivas como las negativas, porque las positivas
serviran para seguir profundizando en ellas con vista a incrementar los resultados,
y las negativas para tomar medidas con vista a solucionarlas por medio de un plan
de accioén, que contemple los factores que incidieron en esto.

- Los resultados obtenidos de estos controles serviran para retroalimentar cada
etapa del proceso de innovacion y, de ser necesario, se haran los cambios
requeridos, los cuales se discutiran y analizaran en el consejo de direccion de la
empresa y de las UEB.

CONSIDERACIONES FINALES

AuUn cuando existen varias metodologias para explicitar el proceso a seguir para
elaborar la estrategia de innovaciéon en las empresas, estas no se adecuan
totalmente a las caracteristicas de la empresa cubana para cuya bUsqueda se
desarroll6 la presente investigacion.

Para garantizar la aplicabilidad de la metodologia es necesario que alguien en la
empresa responda por eso ante la direccién de la empresa. Es por esto que debe
existir un responsable de gestién de la innovacion, que tendra a su cargo las
funciones establecidas en las bases del perfeccionamiento empresarial, asi como
otras que se desarrollan relacionadas con esta actividad, con una estructura interna
que garantice la funcionalidad de la citada metodologia.
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La empresa cubana, con una metodologia como esta, podra innovar integralmente
y evitara que las actividades de innovacion se realicen con la inexistencia de una
cultura de la innovacion.
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Fig. 1. Componentes de una tecnologia.
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CULTURA DE INNOVACION

CULTURA DE INNOVACION

Leyenda:
FORUM: Forum de Ciencia y Técnica
ANIR: Asociacion Nacional de Innovadores y Racionalizadores.
CTA: Consejo Técnico Asesor.
BT): Brigadas Técnicas Juveniles.

Fig. 2. Proceso de elaboracion de la estrategia de innovacion.
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