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Resumen

El objetivo del presente trabajo es destacar la gestion de lainnovacion como decisién estratégica de las empresas para
sobrevivir en el contexto del mundo actual y del futuro. Se aborda la conveniencia del disefio de un Sistema de Gestion de la
Innovacion en armonia con los sistemas de gestién ya existentes en cada organizacion. Se alerta sobre algunos errores que
frecuentemente se presentan en las estrategias, el desconocimiento de la empresa real como causa comuin y las ventajas del
empleo de las normas de sistemas de gestién, de manera particular las de gestion de la innovacién, para enfrentar la
implementacion y mantenimiento de los mismos con opciones de éxito. Se mencionan elementos de las actividades de 1+D+i
(investigacion, el desarrollo y la innovacion)necesarios en el sistema empresarial cubano en el marco delPlan Nacional de
Desarrollo Econémico y Social del pais hasta el 2030.
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Abstract
The objective of this paper is to highlight the management of innovation as a strategic decision of companies to survive in the
context of the current and future world. The convenience of the design of an Innovation Management System in harmony with
the management systems already existing in each organization is addressed. It warns about some mistakes that often occur in
strategies, ignorance of the real company as a common cause and the advantages of using standards management systems,
particularly the management of innovation, to address the implementation and maintaining them with chances of success.
Elements of R&D&I activities necessary in the Cuban business system within the framework of the country's National
Economic and Social Development Plan until 2030, are mentioned.

Keywords: innovation management systems, business development, strategic management.
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Introduccion

Los requerimientos para lograr el desarrollo econémico y social imponen a los paises la necesidad de contar con empresas
exitosas que lo propicien. En cada momento historico la gestion efectiva de las empresas se logra satisfaciendo demandas del
entorno, que no son siempre las mismas, sino que van elevando su nivel de exigencia a las empresas. Esta realidad trae a
colacién una pregunta: ¢Qué necesitan hoy las empresas para lograr el éxito en su gestion?

El objetivo del presente trabajo es destacar, entre aquellos aspectos que son esenciales para la gestion empresarial, la gestion de
la innovacidn como decision estratégica de las empresas para sobrevivir en el contexto del mundo actual y del futuro.
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La gestion de la innovacién como una decisién estratégica

Hace un par de décadas los principales requisitos para lograr la efectividad empresarial y, con ello, el éxito (estado deseado),se
concretaban en el disefio e implementacion efectivos de un Sistema de Gestion de la Calidad, certificado por un ente
reconocido para ello, concentrando los esfuerzos, por parte de las organizaciones, en lograr la satisfaccion de los clientes
externos. Sin embargo, los cambios sustanciales acaecidos en el mapa empresarial del mundo han implicado que el enfoque
exclusivo hacia el cliente externo haya quedado atras para dar paso al abarcador concepto de “partes interesadas”.

Si bien el concepto de partes interesadas fue popularizado por R. E. Freeman en su obra Strategic Management: A
StakeholderApproach de 1984 y ha sido desarrollado ampliamente en la literatura relacionada con la planeacién estratégica, la
responsabilidad social y la evaluacion del impacto de los proyectos de intervencion socio-econémica (Guerra y Jaya, 2016),
este enfoque ha sido incorporado recientemente en las actuales normas internacionales 1ISO 9001:2015 como parte de la gestién
estratégica de la calidad y es uno de los aspectos en que mas deben trabajar las organizaciones cubanas para transitar
efectivamente hacia esta hormas.

El términoparte interesada se define como “persona u organizacion que puede afectar, verse afectada o percibirse como
afectada por una decision o actividad. Ejemplo: clientes, propietarios, personas de una organizacion, proveedores, banca,
legisladores, sindicatos, socios o sociedad en general que puede incluir competidores o grupos de presién con intereses
opuestos”(ONN, 2015, pag.12).Entender las necesidades y expectativas de las partes interesadas es el primer paso para lograr
su satisfaccion.

Una idea de lo importante que resultan las partes interesadas para la empresa se revela en la siguiente afirmacion: “Parte del
proceso para la comprensién del contexto de la organizacion es identificar sus partesinteresadas. Las partes interesadas
pertinentes son aquellas que generan riesgo significativo para la sostenibilidad de la organizacion si sus necesidades y
expectativas no se cumplen” (ONN, 2015, pag. 2).Es por ello que las organizaciones deben definirqué resultados son
necesarios proporcionar a sus partes interesadas pertinentes para reducir dicho riesgo, y para conseguir el apoyo de las partes
interesadas de las que dependen para su éxito sostenido.

Las crecientes exigencias de los mercados han llevado a una encarnizada competencia en que la oferta de productos y servicios
atractivos por parte de las organizaciones ha pasado a convertirse en una tarea inalcanzable si la innovacion no se desarrolla de
forma efectiva. Esto hace que no sea“... posible el desarrollo econémico de un pais si no se logran dinamizar procesos
innovadores sostenidos en su sistema empresarial” (Ramirez et al., 2014, pag. 262).

Las actividades de innovacion comprenden todos los pasos de investigacion y desarrollo, organizacionales, tecnoldgicos y
comerciales encaminados a la implementacién, real o potencial, de las innovaciones (Guerra et al., 2015). Dada su
complejidad, es extremadamente importante una buena gestion de la investigacion, el desarrollo y la innovacion (1+D+i), la
cual tiene que encajar de manera coherente con el resto de los sistemas que se gestionan por las organizaciones.

Si se toma en consideracion que lasdecisiones estratégicas son las que definen el futuro de las empresas y las organizaciones, la
implementacion de la gestién de la I+D+iconstituye para las empresas una necesidad y una decision estratégicaque la debe
llevar a transitar desde una situacién inicial en la cual la empresa no dispone de un sistema de gestion de lal+D+i,hasta un
estado deseado en el que tiene disefiado y exitosamente implementado dicho sistema, integrado de forma armoniosa al resto de
los sistemas empresariales. Todo ello supone vencer la logica resistencia que todo cambio organizacional genera, una
preparacién con sustento en la cultura organizacional y el disefio de las estrategias necesarias para garantizar que el cambio
deseado se concrete exitosamente.

En una definicién conocida, “el sistema de gestion de la I+D+i es aquella parte del sistema de gestion que incluye la estructura
organizativa, la planificacion de las actividades, las responsabilidades, las practicas, los procedimientos, losprocesos y los
recursos para desarrollar, implantar, llevar a efecto y mantener al dia la politica de [+D+i de la organizacion” (AENOR, 2006,
pag. 8). El propio concepto de innovacion ya ha sido tratado ampliamente por los autores en trabajos anteriores (Ramirez y
Guerra, 2017).
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En resumen, una base segura para triunfar en el mundo actual se traduce en: captar y mantener el “afecto” de las partes
interesadas de las que depende su éxito, para lo cual se debe desarrollar y mantener una capacidad de innovacién que se
adelante a la de los competidores.

Reconocido el hecho de que la gestion de la I+D+i es una decision estratégica de la empresa moderna, es necesario ser
coherente con el enfoque estratégico y con ello no dar la menor oportunidad al fracaso. Las experiencias acumuladas por
muchos especialistas en suspracticas vinculadas de una u otra manera a la gestion empresarial (Ramirez, 2009) y recogidas
también en la literatura gerencial (Cucchi, 2012; Gonzalez, 2002), advierten de algunos errores que limitan o totalmente
impiden que las empresas concreten de manera exitosa sus estados deseados. De entre ellas, y por la similitud con la realidad
vivida en mas de 20 afios de facilitar disefios estratégicos por parte de consultores experimentados de varios centros de
consultoria del ambito cubano, para este trabajo se han tipificado los diez errores mas comunes del fracaso estratégico
siguientes (Cucchi, 2012):

Errores de disefio
»  Falta de un objetivo claro y compartido.

«  Evaluacion incorrecta del atractivo del mercado.

»  Evaluacion incorrecta de las ventajas competitivas.

»  Evaluacion incorrecta de los recursos y capacidadesnecesarios.

»  Elaboracion de una solucion con falta de integridad y simplicidad.

Errores de ejecucion
» Insuficiente comunicacién de la estrategia a quienes la ejecutan.

» Ausencia de una coordinada y afinada ejecucién en todos los niveles de la organizacion.
»  Falta de competencias,clave en los miembros de la organizacion.
* Ausencia de liderazgo.

e Confundir la escala de valores.

Muchas empresas “estan preparadas” para cometer estos errores, es decir, no saben para qué o en qué son buenas,no conocen
sus competencias,no tienen claros sus objetivos, etcétera. Son asimismo muchas las causas que explican los diez errores
mencionados y otros no incluidos en esta relacion; pero hay un factor comin en todos ellos y es el deficiente conocimiento de
la empresa.

En un articulo del profesor y consultor DrC. Laredo Gonzéalez Méndez, pionero de los procesos de consultoria y formador de
consultores en Cuba, este plantea: “Conocer la empresa “real” es una necesidad para su director, demas directivos y también
para sus trabajadores y para todo el que negocie o trate con ella y para sus 6rganos superiores y para aquellos que vayan a
actuar como consultores de sus actividades. Segun la informacién que posean sobre la empresa y su agudeza de percepcion,
esas personas u organizaciones van a tener una configuracion de la empresa, que puede no coincidir con la “real”, y a menudo
sucede. ” (Gonzalez, 2002, pag. 130).

Como un aspecto ilustrativo de las percepciones sobre la empresa, es interesante sefialar que durante el desarrollo de procesos
de consultoria en que se ejecutan diagnosticos,ocurre con frecuencia que falta coincidencia entre los criterios emitidos por los
trabajadores y los que proporciona el equipo directivo, como si se tratara de dos organizaciones diferentes.De manera que, en el
marco del tema que desarrolla este trabajo, un reto para que las estrategias de [+D+i sean exitosas es hacer coincidir “lo que se
cree que es la empresa” con “lo que realmente es la empresa”.

Existen muchas herramientas a disposicion para contribuir en el empefio de conocer la empresa real. La presencia de los
clientes externos, primero, y las partes interesadas ahora han determinado que las empresas que piensan “con futuro” hayan
asumido muchas de estas herramientas, en particular algunas normas elaboradas por organismos internacionales, las cuales, en
ocasiones, se han desarrollado a partir de iniciativas nacionales de algunos de sus paises miembros.
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Varios paises han elaborado normas para facilitar el proceso de disefio e implementacién de Sistemas de Gestion de la [+D+i,
por ejemplo, Espafia, Brasil, Portugal, Francia, entre los primeros. Espafia se destaca por ser pionera en la certificacion de
Sistemas de Gestidn de la Innovacion a partir de la norma UNE 166002 (AENOR, 2014), con méas de 500 empresas certificadas
(Mirey al., 2016).

En el contexto nacional cubano, uno de los seis ejes estratégicos en que se sustenta el Plan Nacional de Desarrollo Econémico
y Social del pais hasta el 2030 e involucra directamente al sistema empresarial es: Potencial Humano, Ciencia, Tecnologia e
Innovacion (Consejo de Estado, 2016). Este eje se sostiene basicamente en el disefio e implementacion exitosos de Sistemas de
Gestion de 1+D+i en las empresas cubanas.Por su parte, los documentos rectores de Perfeccionamiento Empresarial, demandan
de la empresa el disefio e implementacion de este sistema (Consejo de Ministros, 2014), bajo la denominacion de Sistema de
Gestion de la Innovacion (SGI); pero en ellos no se indica la forma de hacerlo. Algunas empresas en el pais se han auxiliado de
las normas espafiolas en este campo para llevar a cabo el proceso de disefio.

En Cuba, entre el afio 2008 y el 2010, el Instituto Nacional de Investigaciones en Normalizacion — ININ (actualmente Centro
de gestion y desarrollo de la calidad-CGDC) desarrollé un proyecto de investigacién para estudiar la aplicabilidad de la norma
espafiola UNE 166002 en el pais. Sin embargo, a pesar de los importantes aportes realizados en este proyecto, en aquel
momento la aplicacion de la norma fue desestimada por las autoridades del Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio
Ambiente (CITMA), como organismo rector de esta actividad en el pais.

Ya en estos momentos el escenario se ha modificado, debido a que en el afio 2013 se cred el Comité Técnico nimero 279 de la
Organizacidn Internacional de Normalizacién (ISO/TC 279), para trabajar en la serie de normas 1SO 50500 para la gestion de
la innovacion, de manera que sirvan a las organizaciones para facilitar su desarrollo en franca armonia con los demas sistemas
de gestion ya establecidos. Cuba esta dando pasos para participar en las actividades de este Comité y para trabajar en la
adopcién de normas cubanas relacionadas con la gestién de la innovacion (Davila y Fernandez, 2017). Para ello, a solicitud del
CITMA la Oficina Nacional de Normalizacién ha creado el Comité Técnico de Normalizacion NC/CTN 128 de Gestion de la
Innovacion (Comité espejo del ISO/TC 279), presididopor el DrC. Armando Rodriguez Batista, Director de Ciencia,
Tecnologia e Innovacion del CITMA, y con la participacién de representantes de los diferentes organismos.

Es de esperar que con la publicacién de las normas internacionales sobre gestion de la innovacidn, su adopcion por el pais y su
implementacidon en las empresas cubanas se eleven las competencias directivas para la innovacion y en la practica se asuma su
gestibn como una decision estratégica. Ademas, a partir de la estructura comdn que tienen las normas internacionales de
sistemas de gestion (ISO/IEC, 2013), se facilitardn los procesos de integracién de sistemas, lo cual es una aspiracion
importante en el camino del éxito empresarial de cara al futuro.

Actualmente, la estructura comdn de alto nivel para las normas de sistemas de gestion de la ISO comprende los capitulos
siguientes:
+  Contexto de la organizacion.

. Liderazgo.

. Planificacion.
. Soporte.

. Operaciones.
. Evaluacién.

. Mejora.
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Algunas ventajas que pueden obtenerse con la adopcidn de normas de sistema de gestion con estas caracteristicas son:

Proporcionan herramientas para evitar los errores estratégicos.
Facilitan el conocimiento de la empresa real.

Acercan a las organizaciones al logro de sus objetivos.

Ayudan a aprovechar la energia presente en la resistencia al cambio.

Acercan a las empresas a la materializacion exitosa de su estrategia.

Consecuentemente esto facilitaria:

gestionar la [+D+i en la “empresa real” y no en una “fantasma”,
preparar a las empresas para el cambio,
identificar las estrategias, objetivos y planes pertinentes y,

apoyar el procesos de creacion y consolidacion de una cultura de la I+D+i.

En correspondencia con el objetivo de descubrir la empresa real las normas de sistemas de gestion, como es el caso del sistema
de gestion de 1+D+i, ayudan a enfrentar adecuadamente la resistencia al cambio y ademas facilitan la creacion y consolidacién
de una cultura (de la innovacion) que es lo que realmente propicia la materializacién de los procesos de cambio.

Conclusiones

De los contenidos de los parrafos precedentes afloran varias ideas importantes a destacar:

Hoy las exigencias para que las organizaciones se desempefien exitosamente van méas alld de las necesidades y
expectativas de los clientes externos y se concretan en la satisfaccioén de todas laspartes interesadas.

En un contexto de alta competencia,como el prevaleciente en el mundo de haoy, se requiere la generacion sistematica de
innovaciones que le den apropiada respuesta a las exigencias antes mencionadas.

La gestion de la I+D+iconstituye una decision estratégicapara garantizar el éxito de las organizaciones.

La implementacion de normas de sistemas de gestion de la innovacién contribuye a elevar las competencias directivas y a
apoyar las decisiones estratégicas relacionadas con la gestion de las innovaciones, que permitan satisfacer las expectativas
y necesidades de las partes interesadas.

Cuba no dispone aln de una norma para un sistema de gestiéon de la innovacion, por lo cual es imprescindible que se
apoye por parte de todos los organismos el proceso de adopcién de las normas internacionales, una vez aprobadas,y su

introduccidn paulatina en el sistema empresarial del pais.
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