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Resumen / Abstract

La practica internacional en la Gestién de la Tecnologia y la Innovacion (GTI) y la situacion de las entidades hoteleras
estudiadas, alrededor de la ciencia y la tecnologia, permiten identificar carencia de procedimientos para la evaluacion de la GTI.
De manera que el objetivo del presente trabajo consiste en crear un procedimiento de evaluacion y mejora de la Gestion de la
Tecnologia y la Innovacion para entidades hoteleras con modalidad Todo Incluido, que contribuya al perfeccionamiento de su
gestion y a la mejora del desempefio de los procesos. Los resultados fundamentales se centran en el desarrollo de un
procedimiento general, apoyado en procedimientos especificos para: la obtencion de las dimensiones y los indicadores para la
evaluacion de la GTI, el calculo de los indicadores y del indice integral de GTI, asi como el disefio y la implementacion de
propuestas de mejora.

The international practice in Technology and Innovation Management (TIM) and the situation of the studied hotel
organizations, about science and technology, provide the possibility of identifying the lack of procedures to evaluate the TIM,
so, the objective of this paper is to create a procedure of evaluation and an improvement of the Technology and Innovation
Management for hotel organizations with all included modality, which contributes to the improvement of its management and
development of their processes. The main results are focused on the development of a general procedure, supported by specific
procedures for: obtaining dimensions and markers to evaluate the TIM, calculating the markers and integral index of the TIM,
designing and implementing improvement proposals.
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. INTRODUCCION

La Gestion de la Tecnologia y la Innovacion (GTI), tiene una importancia relevante para el desarrollo y la competitividad de las
entidades empresariales. Por consiguiente, su medicion se ha convertido en una necesidad empresarial, reflejada en los trabajos
realizados a nivel internacional [1; 2; 3; 4]. Todos éstos constituyen documentos rectores en varios paises, que persiguen como
objetivo fundamental medir la innovacion en funcién de las especificidades y con adaptaciones propias a la region para la cual
estan destinados.

En el territorio cubano, el organismo rector de todas estas actividades que integran la GTI, lo constituye el Ministerio de Ciencia
¢ Innovacion Tecnologica y Medio Ambiente (CITMA), el cual rige el Sistema de Ciencia e Innovacion Tecnoldgica (SCIT) del
pais, con adaptaciones para cada sector de la economia. Como parte del SCIT se encuentra explicita, desde el afo 2001, la
Politica Nacional de Ciencia e Innovacion Tecnolégica (PNCIT), la Estrategia Nacional de Ciencia e Innovacion Tecnologica
(ENCIT) y se delimitan los grupos de sectores para las actividades de ciencia ¢ innovacion tecnoldgica prioritarios en el
territorio, donde el sector del turismo forma parte del segundo grupo [5].

En este sentido, en los Lineamientos de la politica econdmica y social del VI Congreso del Partido Comunista de Cuba (2011),
se aborda en el capitulo V: “Politica de Ciencia, Tecnologia e Innovaciéon” (Lineamientos del 129 al 139) y en el capitulo IX:
“Politica para el Turismo” (Lineamiento 256, 257, 258 y 267), aspectos que reafirman con énfasis la necesidad de potenciar las
actividades de la GTI en el territorio nacional, asi como en el sector del turismo en particular [6].

En consecuencia con esto, en el contexto cubano se puede encontrar la creacién y puesta en marcha del Sistema de
Perfeccionamiento Empresarial, que constituye un gran programa de innovacion, en el campo de la organizacion empresarial.
Desde el afio 1987, se implementa en las entidades empresariales cubanas y a partir del afio 2007, involucra dentro de sus
aspectos, la medicion del Sistema de Gestion de la Innovacion, sobre la base de funciones de la GTI y a través de indicadores.
La presente investigacion propone un procedimiento general para la evaluacion y mejora de la GTI en hoteles Todo Incluido,
mediante un conjunto de procedimientos de apoyo y el célculo de un indice integral, que permite la evaluacion integrada de los
indicadores de la GTT a través de los procesos, cuantificando el nivel de desempefio de éstos como base para la definicion de la
mejora en los que manifiesten un accionar insuficiente.

1. METODOS

Desde mediados de los afios 80, se han planteado, a nivel nacional e internacional, diversos modelos y enfoques de gestion de la
tecnologia. Estos surgieron en Estados Unidos y en Francia, con el impulso de la Organizacion de las Naciones Unidas para el
Desarrollo Industrial (ONUDI) y la Asociacion Latino-Iberoamericana de Gestion Tecnoldgica (ALTEC), en Brasil, México,
Argentina y otros paises.

Estos modelos tienen en comun la concepcion de que la gestion de la tecnologia se lleva a cabo con el fin de apoyar los procesos
de innovacion tecnologica y la competitividad de las organizaciones empresariales [7].

Los modelos de Gestion de la Tecnologia y la Innovacion se encuentran en la literatura asociados, tanto a la Gestion de la
Innovacion, como a la Gestion Tecnoldgica. Lo anterior permite constatar la evolucion de cada elemento dentro de esta rama de
la ciencia, con los aportes realizados por diferentes autores u organizaciones, en pos de un mejor desarrollo de la ciencia y la
tecnologia, tanto a nivel empresarial, como a nivel de pais. En la literatura cientifica consultada, se evidencia un grupo de
modelos que constituyen precedente de las investigaciones actuales, a saber: Technolgy Push, Market Pull, Por Etapas
Departamentales, Mixto, Management of Technology: The Hidden Competitive Advantage, Calendario azteca de la gestion
tecnologica, Integrado de Gestion, De generacion y crecimiento de empresa, En Red, Organizacional de gestion Tecnologica, T-
Map, Modelo de Sumanth, Modelo de la Fundacion COTEC, Funciones del proceso de gestion tecnoldgica, Modelo Nacional de
Gestion Tecnologica, Modelo Complemento del Premio Nacional, Modelo para potenciar la funcion de la GTI en la empresa
manufacturera cubana, Sistema de indicadores de ciencia y tecnologia para la gestion de la actividad de investigacion en las
universidades cubanas, Modelo para desarrollar la Gestion de la Tecnologia y de la Innovacién en la empresa ganadera cubana,
Modelo para la Planificacion, Gestion y Evaluacion de la Innovacion Tecnologica en el Contexto de Las Ciencias de La Salud,
Modelo del ciclo de vida de un proyecto de gestion tecnoldgica y su vinculacion con un centro de [+D universitario, Modelo
conceptual para gestionar la innovacion en las empresas del sector servicios, Modelo para la gestion estratégica de los recursos
tecnoldgicos, Gestion de la transferencia de tecnologia en la industria cubana del reciclaje, Contribucion al desarrollo
organizacional para la transferencia de tecnologias en la ganaderia bovina, Modelo conceptual para gestionar la tecnologia en la
organizacion, Modelo general para contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion, Modelo para la
creacion y desarrollo de Organizaciones Socialistas de Base Tecnoldgica para el sector agropecuario incubadas en la Educacion
Superior Cubana.

El estudio y andlisis de estos modelos permiten afirmar que, aunque existen modelos para el sector de los servicios, resulta
necesario crear un procedimiento para la evaluacion y mejora de la GTI para entidades hoteleras con modalidad Todo Incluido,
mediante el calculo de un indice integral (IGTIH) a través de dimensiones e indicadores asociados que integren las funciones
basicas de la GTI (Inventariar, Vigilar, Evaluar, Enriquecer, Optimizar y Proteger).
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I11. RESULTADOS

Procedimiento de evaluacion y mejora de la Gestién de la Tecnologia y la Innovacién

El procedimiento de evaluacion y mejora de la GTI, representado en la Figura 1, se estructura en 4 fases: evaluacion de la GTI, a
partir del célculo de los indicadores asociados a dimensiones que permiten determinar el indice integral de la GTI en el ambito
hotelero (IGTIH); la planificacion, donde se realiza el disefio de las propuestas de mejora; seguidamente, la ejecucion de dichas
propuestas y el consecuente seguimiento y control de lo implementado. Ademas, se considera la retroalimentacion hacia la fase
1.

Dimensiones Indicadores
| I 1
A 4 A 4
Calcular los indicadores <
R
E
A 4 T
Calcular el IGTIH R
Fase 1 o
A
\ 2 'I-
Disefiar propuestas de mejora M
Fase 2 E
— — — — — — p— — — — — — - N
A\ 4 T
- ) A
Ejecutar las propuestas de mejora c
Fase 3 |
— —— —— — —— — f— — —— —— —— — . O
A 4 N
Fase 4 Seguimiento y Control

Figura 1 Procedimiento general para la evaluacion y mejora de la Gestién de la
Tecnologia y la Innovacién

El procedimiento propuesto integra: el enfoque estratégico, al partir de los objetivos estratégicos de la organizacion para
encauzar la mejora de la GTI en los 3 niveles de la gestion empresarial (estratégico, tactico y operativo); el enfoque de proceso,
por perfeccionar el propio proceso de la GTI y al considerar que la empresa resulta tan eficiente como lo son sus procesos, por lo
que se aborda la evaluacion y mejora de la GTI a nivel de los procesos de la entidad hotelera; el enfoque de mejora, donde el
control asume un cardcter permanente y continuo a través del seguimiento y las retroalimentaciones constantes que permiten la
toma de acciones correctivas en el momento oportuno y de forma proactiva; y el enfoque en sistema, ya que el estudio, analisis
y mejora de la GTI se realiza como un todo armonico, centrada su prioridad en el cumplimiento de los objetivos de la
organizacion.

El procedimiento propuesto de evaluacion de la GTI, posibilita la comparacién entre entidades y contribuye a un mejor
desempefio de la gestion empresarial para el sector, que se sustenta en un procedimiento para el analisis de la factibilidad de las
propuestas de mejora.

Constituyen premisas del procedimiento propuesto: que operen bajo la modalidad Todo Incluido, la suficiencia informativa para
el desarrollo de la GTIL, el compromiso de la alta direccion del hotel, el personal con formacion basica sobre GTI y estrategia
empresarial, y la filosofia de mejora continua de los procesos.

El procedimiento se sustenta en los principios siguientes: activa participacion de todos los trabajadores, evaluar anualmente los
resultados y consolidar la implantacion del procedimiento de mejora continua.

Obtencion de las Dimensiones
Para la obtencion de las dimensiones se propone el procedimiento mostrado en la Figura 2:
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Examinar literatura sobre GTI

\ 4
Analizar modelos de GTI

\ 4
Determinar las posibles dimensiones

7Son validas &
dimensiones?

Obtener las dimensiones

Figura 2 Procedimiento especifico para la obtencion de las dimensiones
para la evaluacion de la GTI

Paso 1: Examinar literatura sobre GTI. Se realiza la busqueda de aquella bibliografia que refiera la Gestion de la
Tecnologia y la Innovacion, que determinen las tendencias actuales acerca de los modelos, metodologias, manuales y
procedimientos propuestos para el tratamiento de la GTI y las funciones en ellos contempladas; especificamente las que
aborden modelos y funciones de la GTI.

Paso 2: Analizar modelos de GTI. Se analizan los diferentes modelos que abordan la GTI a través de los métodos: analisis
y sintesis, induccion-deduccion, reflexion y pensamiento légico.

Paso 3: Determinar las posibles dimensiones. En base al analisis realizado en el paso anterior, se determinan las posibles
dimensiones en las que se subdivide la evaluacion de la GTI. Las mismas se validan a través de un grupo de expertos. El
calculo del niimero de expertos se realiza a través de un método probabilistico, que asume una ley de probabilidad binomial
mediante la Expresion 1:

N = PO= K
I

()

Donde:

i: Nivel de precision deseado

p: Proporcién estimada de errores de los expertos
k: Constante asociada al nivel de confianza elegido

Se sintetiza el criterio otorgado por los expertos en una tabla resumen, se determina si existe concordancia entre ellos y si del
juicio emitido por los expertos, resulta que las dimensiones son validas, se pasa al paso 4. En el caso en que resulten
dimensiones no validas, se desechan.

Paso 4: Obtener las dimensiones. Finalmente, se obtienen las dimensiones en base al criterio de los expertos.

Obtencion de los indicadores
Para la determinacion de los indicadores se propone el procedimiento expuesto en la Figura 3, el cual consta de 4 pasos:

80

Paso 1: Examinar literatura acerca de los indicadores mas cominmente usados para la evaluacion de la GTI. Se
realiza la bisqueda de toda aquella bibliografia que refiera indicadores de la evaluacion de la Gestion de la Tecnologia y la
Innovacion, tanto nacional como foranea.

Paso 2: Analizar los indicadores. Se estudian los materiales bibliograficos con vistas a discernir posibles indicadores de
GTI para la hoteleria. Se profundiza en las caracteristicas generales de los indicadores.

Ingenieria Industrial/ ISSN 1815-5936/Vol. XXXIII/No. 1/enero-abril/2012



PROCEDIMIENTO DE EVALUACION Y MEJORA DE LA GESTION DE LA INNOVACION EN LA HOTELERIA

Examinar literatura acerca de los indicadores mas
comunmente usados para la evaluacion de la GTI

\ 4
Analizar los indicadores

\ 4
Determinar los posibles indicadores

Zoon validos [0
indicadores?

Obtener los indicadores

Figura 3 Procedimiento especifico para la obtencion de los indicadores
para la evaluacion de la GTI

Paso 3: Determinar los posibles indicadores. Se determinan los posibles indicadores en base al analisis anterior y en
correspondencia con las dimensiones. Los mismos se validan a través de un grupo de expertos en correspondencia con el
paso 3 del procedimiento para obtener las dimensiones. Si del juicio emitido por los expertos, resulta que los indicadores son
validos, se ejecuta el paso 4; en caso contrario, se elimina el indicador, siendo no valido para la evaluaciéon de la GTI en el
sector hotelero con modalidad Todo Incluido, segiin el juicio de los expertos.

Paso 4: Obtener los indicadores. A partir del criterio de los expertos, se obtienen los indicadores validos para la evaluacion
de la GTI en entidades hoteleras.

Una vez determinadas las dimensiones y los indicadores que evaltan la GTI en el ambito hotelero, se comienza con la fase 1 del
procedimiento propuesto para la evaluacion de la GTI en hoteles Todo Incluido.

Fase 1: Evaluacion de la GTI

Esta fase consta de 2 etapas, conocidas las dimensiones y los indicadores, las cuales se realizan a partir del estudio previo
realizado donde se determinaron las dimensiones e indicadores tutiles para la evaluacion de la GTI.

Etapa 1: Calcular los indicadores.

Para el calculo de los indicadores se sigue un procedimiento compuesto por 4 pasos: Analizar los procesos, Inventariar las
tecnologias, Clasificar las tecnologias y Calcular los indicadores.

Paso 1: Analizar los procesos. Se utiliza el procedimiento propuesto por Nogueira et al. (2004) [8], complementada por los
instrumentos expuesto por Medina et al. (2008) [9] y Hernandez (2010) [10]. De este procedimiento se realizan los pasos:
Listado de procesos, Seleccion de procesos claves, Nombramiento del responsable del proceso, Constitucion del equipo de
trabajo y mejora de procesos.

Paso 2: Inventario de tecnologias. Se realiza el inventario de las tecnologias utilizadas y dominadas por la empresa (su
patrimonio tecnoldgico), que son relevantes y pertinentes para la actividad de la empresa. Como en la hoteleria existe un
numero considerable de tecnologias, se propone realizar el inventario a partir de 10 grupos de tecnologias definidos para el
sector hotelero Todo Incluido, segun la funcién que realizan. En la Tabla 1 se relacionan estos grupos.

Paso 3: Clasificar las tecnologias. Se realiza a partir de la propuesta de Arthur D. Little (1981)", en claves, basicas y
emergentes.

Claves: Las que permiten a la empresa controlar de forma especifica, logran diferenciarse del resto y tiene gran impacto
sobre la competitividad.

! Citado por Castro (2001) [11]
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TABLA 1
Grupos de tecnologias para el sector hotelero Todo Incluido

No. | Grupo de Tecnologias | Breve descripcion

T, | Suministro eléctrico Tecnologias que tienen que ver con el alumbrado del hotel y que lo controlan.

T, | Elaboracion Maquinas que intervienen en la transformacion de alimentos y bebidas, asi como los
procedimientos.

T; | Refrigeracion Tecnologias que se utilizan para el control de la temperatura de los alimentos y bebidas, asi
como los sistemas que lo regulan.

T, | Climatizaciéon Tecnologias que intervienen en la climatizacion de la entidad, ademas los sistemas que lo
regulan.

Ts | Servicios Tecnologias que brindan por si solas un servicio al cliente (ascensores, televisores,
secadoras, otras), ademas los manuales de procedimientos (alojamiento, animacién y
recreacion).

Ts | Informatica Tecnologia que comprende los sistemas informaticos (software, computadoras, otros).

T, | Bombas Tecnologias relacionadas con el sistema de bombeo.

Tg | Telefonia y audio Tecnologias que permiten la comunicacion.

Ty | Transporte Equipos con los cuales cuenta la entidad para el traslado de personas o productos.

Tio | Otros Tecnologias como las maquinas de taller y otros no referidos en los grupos anteriores.

Basicas: Conocidas por los competidores y no ofrecen ventajas competitivas. Probablemente con el paso del tiempo, las
tecnologias claves se convertiran en basicas.
Emergentes: Las que se encuentran en estado de investigacion, se inicia su desarrollo pero su potencial de impacto se
desconoce.

= Paso 4: Calcular los indicadores. Se proponen 16 indicadores asociados a 6 dimensiones, los cuales se muestran en la
Tabla 2.

TABLA?2

Relacion de indicadores por dimension

Dimensiones | Indicadores asociados

Inventariar Correspondencia de las tecnologias de la organizacion con la evolucion y exigencias
de los mercados actuales

Predominio de tecnologias claves en los procesos esenciales

Vigilar Nivel de Captacion de informacion relevante [12]
Fuentes de Informacion para el Hotel [12]
Tratamiento y Valorizacion de la Informacion [12]

Evaluar Capacidad Tecnoldgica del Hotel [13]
Relacion entre la posicion tecnologica de la empresa y el atractivo de la tecnologia
[13]

Enriquecer Nivel de produccion mas limpia

Liderazgo creativo con énfasis innovador

Oportunidad de superacion continua de los trabajadores

Riesgo ante acciones innovadoras

Proyectos en conjunto con universidades, centros de I+D u otras instituciones
Optimizar Gastos en investigacion y desarrollo (I+D) en su conjunto [14]

Rentabilidad en I+D [14]

Nivel de centralizacion de los esfuerzos tecnoldgicos [15]

Proteger Grado de generacion de Propiedad Intelectual
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Etapa 2: Calcular el indice integral de Gestion de la Tecnologia y la Innovacion

Obtener un resultado nico, cuantitativo, de facil interpretacion, que permita la comparacion en el tiempo y con otras entidades
de caracteristicas similares; facilita el monitoreo de la GTI y, por tanto, la mejora continua. El procedimiento para el calculo del
indice integral de Gestion de la Tecnologia y la Innovacion (IGTIH), se representa en la Figura 4.

Obtener pesos

A 4
Calcular el IGTIH

A 4
Analizar el valor del IGTIH obtenido

Figura 4 Procedimiento especifico para calcular el IGTIH

Fuente: Elaboracion propia en correspondencia con Medina et al. (2011) [16]*

Paso 1: Obtencién de los pesos. Para la obtencion de los pesos de cada indicador se pueden utilizar varios métodos: Método
Kendall, Triangulo de Fuller, Programacion multiobjetivo y Método de las Jerarquias Analiticas.

Paso 2: Célculo del IGTIH. Se realiza a través de la sumatoria de la multiplicacion del peso por el valor de cada indicador
mediante la Expresion 2:

16
IGTIH =) P, *V, @)

i=1

Paso 3: Analisis del valor de IGTIH obtenido. Se determinan 3 posibles estados para el nivel de GTI, como se presenta la
escala siguiente:

— Siel IGTIH > 2,50; le corresponde el valor 3 de la escala. Esto representa una alta gestion de los recursos del hotel,
mediante el inventario, la evaluacion, el enriquecimiento, la optimizacion y la proteccion del patrimonio tecnolégico de
la empresa; integrando para ello la investigacion cientifica y tecnoldgica, la ingenieria y la administracion, con el
objetivo de desarrollar capacidades innovadoras y tecnoldgicas para dar cumplimiento a los objetivos de la
organizacion en cuanto al uso, desarrollo, capacidad, obtencion o asimilacion de tecnologia.

- Si 1,50 > IGTIH >2,50; le corresponde el valor 2 de la escala. Esto representa una gestion media de los recursos del
hotel, mediante el inventario, la evaluacion, el enriquecimiento, la optimizacién y la proteccion del patrimonio
tecnologico de la empresa; integrando para ello la investigacion cientifica y tecnologica, la ingenieria y la
administracion, con el objetivo de desarrollar capacidades innovadoras y tecnoldgicas para dar cumplimiento a los
objetivos de la organizacion en cuanto al uso, desarrollo, capacidad, obtencion o asimilacion de tecnologia.

— Siel IGTIH < 1,50; le corresponde el valor 1 de la escala. Esto representa una gestion baja de los recursos del hotel,
mediante el inventario, la evaluacion, el enriquecimiento, la optimizacion y la proteccion del patrimonio tecnologico de
la empresa, integrando para ello la investigacion cientifica y tecnoldgica, la ingenieria y la administracion, con el
objetivo de desarrollar capacidades innovadoras y tecnoldgicas para dar cumplimiento a los objetivos de la
organizacion en cuanto al uso, desarrollo, capacidad, obtencion o asimilacion de tecnologia.

Una vez calculados los indicadores y el IGTIH, se continfia con la fase 2 del procedimiento general para la evaluacion de la GTI
en el sector hotelero.

Fase 2: Disefio de propuestas de mejora
En esta fase se sigue el procedimiento que se ilustra en la Figura 5, compuesto por 4 pasos:

Paso 1: Proponer propuestas de mejora. Mediante la tormenta de ideas con los trabajadores de los procesos, se realizan
propuestas de mejora, las cuales deben ser debidamente asentadas y es fundamental alentar las propuestas con mentalidad
abierta al cambio.

Paso 2: Andlisis de la factibilidad de las propuestas de mejora. Se utilizan herramientas de calculo para el analisis de la

? Investigacion que retine la experiencia en la construccion de indices integrales de mas de 20 investigadores cubanos. El mismo resume los
indicadores creados y las herramientas estadisticas empleadas para su elaboracion.
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factibilidad econdmica como: el periodo de recuperacion de la inversion (PRI), el indice de rentabilidad (IR), entre otras; que
sean de utilidad para la organizacion.

= Paso 3: Seleccion de las propuestas de mejora. En base al analisis anterior, se seleccionan las estrategias mas adecuadas en
concordancia con los objetivos estratégicos y tecnoldgicos de la organizacion.

Proponer propuestas de mejora

A 4
Analisis de factibilidad de las propuestas de mejora

A 4

Seleccion de propuestas de mejora

A 4
Elaborar plan de accion

Figura 5 Procedimiento especifico para el disefio de propuestas de mejora

= Paso 4: Elaborar plan de accion. A partir de las propuestas de mejoras, se elabora un plan de accion que integra las
estrategias con un formato que comprende: Proceso, Area o Departamento, Responsable (s), Fecha de ejecucion (corto,
mediano o largo plazo) e impacto (se refiere al tipo de cliente: interno, externo o ambos; que pretende satisfacer la accion a
realizar).

Fase 3: Implementacién de las propuestas de mejora
En esta fase se sigue el procedimiento que se ilustra en la Figura 6, compuesto por 2 pasos:

Implementacién de propuestas de
mejora

Regresar a la
fase Propuestas
de mejora

¢Mejora el
IGTIH?

Consolidar propuestas de mejora

Figura 6 Procedimiento especifico para la implementacién de propuestas de mejora

= Paso 1: Implementacién de propuestas de mejora. Se lleva a cabo el plan de accion elaborado. Si una vez ejecutado el
mismo, el IGTIH mejora, se realiza el paso 3. Si el analisis del IGTTH no mejora, entonces se pasa a la fase de propuestas de
mejora para modificar o desechar.

= Paso 2: Consolidar propuestas de mejora. Si el IGTIH mejora, entonces se consolidan las propuestas de mejora en la
organizacion.

Fase 4: Seguimiento y Control. En esta fase se propone que se realice el control y monitoreo de los pasos anteriores.
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PROCEDIMIENTO DE EVALUACION Y MEJORA DE LA GESTION DE LA INNOVACION EN LA HOTELERIA

IV. DISCUSION

Sustentado en el estudio de la mejora de procesos y demostrada la necesidad de particularizarlo para el sector hotelero con
modalidad Todo Incluido, se propone un procedimiento general de evaluacion de la Gestion de la Tecnologia y la Innovacion con
4 fases y 5 etapas, que presenta las caracteristicas: parsimonia, pertinencia, flexibilidad, suficiencia, mejoramiento continuo,
consistencia logica, generalidad y utilidad practica; lo que constituye de utilidad para el desempefio de la ciencia y la técnica en
las organizaciones del sector.

Complementan el procedimiento general, 9 procedimientos especificos que permiten la evaluaciéon de la GTI, mediante el
diagndstico de la organizacion en cuanto a ciencia y técnica, a través del calculo de los indicadores asociados a dimensiones; la
mejora de la GTI a través del andlisis del IGTIH; la planificacion y ejecucion de estrategias para la mejora, asi como la
implementacion de herramientas de apoyo.

El procedimiento propuesto posee la particularidad de insertarse como una herramienta de apoyo a la gestion y mejora de
procesos, por tanto, tributa a la mejora continua de la organizacién y al deseado enfoque de procesos, a la vez que alinea el
proceso de GTI al logro de la estrategia empresarial.

Se propone como mecanismo de medicion del funcionamiento de la GTI en el &mbito hotelero, un medidor sintético, que permite
la evaluacion integrada de los indicadores de la GTI a través de los procesos, cuantificando el nivel de desempefio de éstos como
base para la definicion de la mejora en los que manifiesten un accionar insuficiente.

V. CONCLUSIONES

1. El establecimiento de indicadores por dimensiones para la evaluacion de la GTI en hoteleria, resulta de vital importancia
para sistematizar el proceso innovador en las entidades estudiadas y al quedar interrelacionadas con el indicador integral
propuesto, se pueden desarrollar procesos de mejoras, que permitan a la organizacion aumentar su nivel de competitividad y
lograr una mayor cultura innovadora, que responda a las exigencias de los mercados turbulentos actuales.

2. El procedimiento general y los procedimientos especificos para la evaluacion y mejora de la GTI, constituyen herramientas
de gestion de apoyo a la toma de decisiones empresariales para las organizaciones objeto de estudio. Es una herramienta
préctica para el desempefio de los responsables de la Ciencia y la Técnica, tanto en las entidades hoteleras, como para los
directivos de Desarrollo a nivel de polo turistico y de la nacion.
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