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Resumen

RESUMEN
Hoy, de acuerdo al desarrollo de nuevos procedimientos en la gestion
organizacional, las empresas han decidido invertir en mejores recursos y optimizar
los ya implementados mediante la administracion adecuada de determinados
factores en busqueda de un mejor desempefio en el mercado competitivo. La
Gestion Tecnoldgica e Innovacion surge como una de las capacidades con las que
puede contar una organizacion en la actualidad, para administrar la tecnologia de
sus diferentes areas, posibilitando la combinacién de las capacidades técnicas,
financieras, comerciales, administrativas para el lanzamiento al mercado de nuevos
y mejorados productos y/o servicios. A partir de esto, la presente tesis de maestria
tiene como objetivo general: disefiar un procedimiento para el diagndstico del
sistema de Gestion Tecnoldgica e Innovacion en entidades de transporte turistico,
de acuerdo a sus caracteristicas y en funcion del perfeccionamiento de este
sistema en el sector turistico cubano. Para dar cumplimiento a este objetivo se
emplean varias técnicas, entre las que sobresalen: entrevistas, encuestas, consulta
a expertos, técnicas multicriterios y la observacion directa, fundamentalmente. Se
hace uso ademas de métodos que incluyen: modelacion, métodos estadisticos
descriptivos, andlisis y sintesis, inductivo-deductivo y sistémico-estructural. El
resultado fundamental, aportado por este trabajo, radica en el procedimiento de
diagnostico que permite evaluar de manera integral el sistema de Gestion
Tecnoldgica e Innovacion en una entidad de transporte turistico. La validacion del
procedimiento, se llevdo a cabo mediante la aplicacion practica en la Sucursal
Transtur Villa Clara, perteneciente al Ministerio de Turismo y mediante el criterio de

expertos.
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Introduccién

INTRODUCCION

Actualmente, la competitividad de un pais descansa sobre sus conocimientos y sus
capacidades innovadoras, por lo que con mayor intensidad se formulan politicas de
desarrollo relacionadas con la incorporacion y adaptacion de nuevas tecnologias y
proyectos de Investigacion y Desarrollo, para los procesos productivos,
administrativos y el desarrollo de productos nuevos o redisefio de estos.
Un elemento sustancial para el desarrollo y competitividad de las organizaciones
empresariales lo constituye, la Innovacion Tecnoldgica (IT), constituyendo la mas
importante fuente de cambio para la generacién de bienes y servicios. Este proceso
se considera hoy como el resultado tangible y real de la tecnologia, que posibilita
combinar las capacidades técnicas, financieras, comerciales y administrativas y
permiten el lanzamiento al mercado de nuevos y mejorados productos o procesos.
La naturaleza del proceso innovador, asi como su relacion con la sociedad resulta
compleja, ya que no es soélo la aplicacion de los resultados de investigacion y
desarrollo a alto nivel, sino que también es el resultado de capacidades
emprendedoras, estratégicas, de decision, organizativas e imaginativas.
Durante las dos ultimas décadas, el escenario internacional ha experimentado
importantes transformaciones, que han impulsado:
“(...) las capacidades de innovacion de las empresas, la generacion de nuevos
productos y procesos, los cambios organizacionales y las estrategias de
mercado, que se han convertido en una ventaja competitiva clave para su
mantenimiento y crecimiento”. (Santos, 2003; citado en Ochoa et al., 2007)
La innovacion constituye ademas un elemento clave de diferenciacion en el ambito
empresarial, lo cual hace que este proceso sea un factor crucial para todos los
niveles de la actividad econémica de un pais (Alfonso y Martinez, 2010).
El sector turistico en el siglo XXI experimenta una drastica modificaciéon en las
formas de operar y el proceso innovador se sitla ante un nuevo escenario de
profundas transformaciones producidas por la competitividad, ubicAndose en el
centro la capacidad de innovacion; el aumento y recrudecimiento de la
competencia, tanto entre empresas como entre destinos turisticos; la calificacion y

formacion de los recursos humanos encaminados hacia nuevo marco tecnologico y
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nuevos meétodos de trabajo en que se desarrollan y la transferencia tecnoldgica
vinculada a las alianzas estratégicas entre empresas turisticas.

Este sector también ha prestado un gran interés en insertar las actividades de
innovacion tecnologica en la gestion de sus operaciones como una de las
principales fuentes de ventajas competitivas debido al importante papel que juega
en el aumento de la productividad y la calidad de los servicios. Por ello, la
innovacion en el sector turistico es una combinacion de factores como la
investigacion aplicada en él (produccién de conocimientos), los niveles formativos
de los trabajadores del sector para asimilar y comunicar dichos conocimientos
(distribucion de conocimientos) y la capacidad de las empresas para absorber
nuevas tecnologias. Ademas constituye un instrumento necesario para alcanzar un
crecimiento sustentable de las empresas turisticas, lo cual es un poderoso
instrumento para mejorar la competitividad de las empresas en los entornos
cambiantes en los que se desarrolla la actividad turistica. (Alfonso, 2010)

Cuando se habla del sector de los servicios, donde el turismo constituye un eslabon
economico fundamental se ha de mencionar que el mismo ha comenzado a prestar
atencion al proceso de innovacion tecnolégica y a su gestion, el cual no solo trata
los avances puramente tecnolégicos sino todos aquellos métodos y estrategias
para orientar todas las actividades, funciones y relaciones en una organizacion
hacia el objetivo de incrementar su competitividad y productividad, para el
perfeccionamiento y desarrollo de las fabricas sin humo.

En funcion de esto, se destaca que en el reciente VI Congreso del Partido
Comunista, se aprobaron un conjunto de lineamientos, politicas y acuerdos para el
perfeccionamiento del modelo socio-econdmico cubano, donde el turismo y la
innovacion tecnoldgica tienen sus respectivos espacios. El turismo como actividad
terciaria de la economia, tiene su apartado en el capitulo 1X, abarcando los
lineamientos del 255 al 268, donde se hace hincapié en elevar la calidad de los
servicios, perfeccionar las formas de comercializacion utilizando las tecnologias
mas avanzadas de la informacion y las comunicaciones, crear, diversificar y
consolidar nuevos y mejorados productos y/o servicios logrando una coherencia

entre la relacion calidad/precio para mayor atraccion de los mercados emisores al
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destino. Todo esto se propone con el fin de maximizar la captacién de divisas, el
ingreso medio por turista y ayudar a dinamizar la economia del pais. Por otro lado
el proceso de innovacion tecnolégica, se encuentra en el Capitulo V titulado:
“Politica de Ciencia, Tecnologia, Innovacién y Medio Ambiente”. Este capitulo
abarca los lineamientos del 129 al 139, los cuales abogan en todo momento por
crear las condiciones que propicien la integracion de los logros de la ciencia y la
técnica en la produccién, siempre que sea posible y necesario, asi como la
generalizacion combinada de la investigacion cientifica, el desarrollo de nuevos
productos y servicios, la produccién eficiente y la gestion exportadora, entre otros.
El turismo en la provincia de Villa Clara constituye una de las principales areas de
desarrollo econémico, para proyectar un desarrollo endégeno en el territorio,
basado en el aprovechamiento de los recursos naturales y culturales de sus
habitantes, elementos excepcionales que a priori definen un destino turistico con
gran potencialidad (Gonzalez, 2006; Alfonso y Martinez, 2012).

Un elemento de suma importancia dentro de la actividad turistica, es el papel del
transporte, como principal parametro en el que se asienta el sector del turismo, los
viajes y la hospitalidad, pues sin los medios de transporte y las infraestructuras que
le sirven de soporte (carreteras, vias férreas, aeropuertos, puertos, etc.), este
sector no podria materializarse y menos adn alcanzar los enormes flujos que se
registran en el presente segun el criterio de Hernandez (2008). En el caso de las
Entidades de Transporte Turistico (ETT) cubanas no estan exentas de este
fendmeno, sino que deben adentrarse al desarrollo de acciones encaminadas al
perfeccionamiento de su sistema tecnolégico como una alternativa al logro eficaz
de sus objetivos administrativos, competitivos y estratégicos.

Diversos estudios realizados por autores como: (GECYT, 2001; Suérez, et al. 2001;
Suéarez, 2003; Jiménez, 2004; Cardet, 2006; Jiménez, 2007; Ochoa, et al., 2007;
Lozada, et al., 2008; De la Rosa, 2008; Bermudez, 2009; Alfonso y Martinez, 2010;
De la Rosa, 2010; Alfonso, et al., 2011; Monteagudo, 2011; Santos, 2011; Jiménez
2012; Bravo, 2012 y Alfonso, et al., 2012 a, b, c) se plantea que las entidades
turisticas cubanas no tratan de manera sistematica el proceso de IT y se necesitan

aplicar procedimientos, herramientas y metodologias existentes que permitan
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conocer el desarrollo de la IT en las mismas. Es por eso que profundizar en el
estudio y la aplicacién del sistema de GTI en las entidades turisticas del territorio y
sobre todo las de transporte turistico constituye un impulso la actividad turistica
cubana. Ademas por la importancia de este sistema como un elemento
diferenciador en el mejoramiento continto de entidades en el sistema empresarial.
A partir de esto, las empresas de transportacion turistica cuentan con la necesidad
de diagnéstico y evaluacion en su sistema de GTI, que le permita conocer sus
principales dificultades y orientar actividades, funciones y relaciones encaminadas a
la mejora de sus niveles de gestion y ventajas, constituyendo esto la situacion
problémica identificada que fundamenta la presente tesis de maestria.

A partir de estudios previos y de diversas consultas realizadas por el autor en la
literatura especializada relacionada con la temética de la Gestion Tecnoldgica e
Innovacion, en lo adelante GTI*, no se constata un desarrollo de metodologias y
procedimientos referidos a este sistema en las empresas de transporte turistico
tanto a nivel nacional como internacional.

Por ello, es que la inexistencia de un procedimiento que permita realizar un
diagnostico y la evaluacion del sistema de GTI en las entidades de transportacion
turisticas constituye el problema cientifico definido en esta investigacion.

Las consideraciones anteriores han contribuido a formular como hipétesis de la
investigacion lo siguiente: si se disefia y aplica un procedimiento de diagndstico
del sistema de GTI para las empresas de transporte turistico, entonces, es posible
conocer su estado actual y determinar sus principales potencialidades vy
dificultades, encaminado a la mejora de la gestion de este sistema, como fuente de
ventajas competitivas en el sector turistico.

En el marco de la hipétesis planteada se establece como variable independiente, el
procedimiento para el diagndéstico y evaluacion del sistema de GTI en entidades de
transporte turistico y como variable dependiente se plantea, el estado actual y el

resultado de la evaluacién del sistema de GTI en el objeto de estudio préactico

! Con el surgimiento de la Innovacion Tecnoldgica, a inicios de los afios '70 del siglo XX primero se le
denomind Gestién de la Innovacion. Posteriormente a inicios de los '80 del siglo XX se comienza a hablar de
Gestion Tecnoldgica, la cual presentaba muchos puntos de contacto con la Gestion de la Innovacién, por lo
gue estas dos expresiones se utilizaban indistintamente (Escorsa y Valls, 1997).
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aplicado. Ademés la comprobacion de esta hipo6tesis de investigacion quedara
evidenciada si el procedimiento propuesto, una vez que se apliqgue en una empresa
de transporte turistico seleccionada, se obtenga un diagndstico con la identificacién
de las principales dificultades y logros relacionados con la GTl y con esto se pueda
emitir una evaluacion integral del estado actual de este sistema, como punto de
partida para orientar acciones encaminadas a la gestion futura del mismo.

De acuerdo a los elementos anteriormente abordados se define como objetivo

general: diseflar un procedimiento para el diagnéstico del sistema de GTI en

entidades de transporte turistico, de acuerdo a sus caracteristicas propias y en
funcién del perfeccionamiento de este sistema en el sector turistico.

Para el logro del objetivo general planteado, se establecen los objetivos

especificos siguientes:

1. Construir un marco teérico referencial a partir de una investigacion bibliografica
sobre el estado del arte y la practica en las tematicas de la Gestion de entidades
de transporte turistico, la Innovacion Tecnoldgica: sus elementos conformantes y
el papel de la Gestion Tecnoldgica e Innovacion en las entidades del sector

turistico cubano.

2. Elaborar un procedimiento que permita el diagnostico y la determinacion del
estado actual del sistema de GTI de las entidades de transporte turistico,

tomando como punto de partida un diagnaostico.

3. Validar el procedimiento disefiado, mediante la aplicacion practica en la entidad
objeto de estudio practico seleccionado y a través del juicio de expertos.

En el presente trabajo, se ha seleccionado como objeto de estudio tedrico el
Sistema de Gestion Tecnoldgico e Innovacién en las entidades de transporte
turistico, como un elemento conformante dentro del Sistema de Direccidn y Gestion
Empresarial Cubano, segun lo establecido en el Decreto Ley No.252 y el Decreto
No0.281, ambos del afio 2007. A su vez, como objeto de estudio practico se toma
la Sucursal Transtur Villa Clara como entidad de aplicacion y validacion de la
herramienta gerencial propuesta.

Esta tesis de maestria sustenta su novedad cientifica en lo fundamental, en el

desarrollo de un procedimiento para diagnosticar el sistema de Innovacion
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Tecnoldgica en las entidades de transporte turistico y su adaptacion al contexto del
sector turistico cubano, con la propuesta de un conjunto de nuevos indicadores de
evaluacion para el diagnostico de este proceso en este tipo de entidades.

Las etapas en las que se desarrollara esta investigacion, para dar cumplimiento a

los objetivos especificos planteados con anterioridad, son las siguientes:

1. Identificacion y caracterizacion de la situacion problémica, la fundamentacién del
problema cientifico a resolver y el disefio metodoldgico general planteado.

2. Estudio bibliografico sobre la Innovacién Tecnoldgica y la Gestion de entidades
de transporte turistico en el &mbito nacional e internacional (estado del arte), asi
como el nivel de desarrollo actual de la gestidn de la innovacién tecnoldgica en el
sector turistico cubano (estado de la practica).

3. Disefio del procedimiento para el diagnéstico y la evaluacion del proceso de GTI
de entidades transportistas en el sector turistico.

4. Aplicacion del procedimiento disefiado en una entidad de transporte turistico
cubana y su verificacion mediante el juicio de expertos, para dar cumplimiento a
la hipotesis de investigacion planteada en la tesis.

La realizacion de este trabajo aporta un valor tedrico, en su marco teorico

referencial, a partir de la revision de la literatura nacional e internacional sobre los

principales temas abordados, el cual contribuye en gran medida al desarrollo de la

GTI en entidades de transporte turistico y a la continuidad de los mismos en el

desarrollo de esta tematica. El valor practico se basa en lo factible y necesario que

resulta la aplicacion de la investigacion en las empresas de transportacion turistica
del entorno cubano, ya que no evallan este sistema, como variable de peso en la
competitividad del sector y a pesar de que algunas estén inmersas en el proceso de
perfeccionamiento empresarial, segun el Decreto No. 281 (2007). Ademas la
investigacion permitira aplicar un diagnostico para evaluar la situacion actual del
proceso GTI en la entidad y sus potencialidades tecnoldgicas e innovativas. Al
mismo tiempo, los directivos de las entidades transportistas contaran con una
herramienta gerencial que le facilitara la conduccién de los pasos o acciones que
contemplan la evaluacién e implantacion de una estrategia para el proceso de IT. El

valor social del trabajo radica en la solucién a las empresas de transporte turistico
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y la aplicacion puede traducirse en el logro de mejores resultados en estas, siendo
un aporte al bienestar social en general de la sociedad cubana.

En esta investigacion se utilizan varios métodos y técnicas sobresaliendo los de
caracter empirico como son: entrevistas, encuestas, consulta a expertos y la
observacion directa fundamentalmente. Se hace uso ademas de métodos tedricos
incluyendo: la modelacién, métodos estadisticos descriptivos, Anadlisis y Sintesis
mediante el andlisis comparativo y la revision bibliogréafica, el Inductivo-Deductivo
para el diagnostico de la actividad de GTI en el objeto de estudio practico y por
ultimo el Sistémico-Estructural para determinar las variables que inciden en la
empresa. Ademas se emplean softwares como el Microsoft Visio para la
presentacion de graficos, figuras, diagramas, etc. y el Statistic Packages Social
Science (SPSS) y el Microsoft Excel para el procesamiento de datos.

Las informaciones y los datos empleados en todo el trabajo, han sido suministrados
oficialmente por el Ministerio de Turismo de Cuba (Mintur), la Sucursal Transtur
Villa Clara y la experiencia personal, destacandose el empleo de varios
documentos rectores de la actividad empresarial cubana® asi como diferentes
enfoques de la literatura especializada nacional e internacional de este tema en el
campo empresarial. La norma bibliografica utilizada para la referencia de las
bibliografias consultadas fue la Harvard y segun Berthier (2005).

Para la presentacion de esta tesis cuenta con una estructura de tres capitulos; en
el primero se sintetiza un marco teorico referencial realizado sobre la GTI y las
entidades de transporte turistico. En el segundo se realiza el disefio de un
procedimiento de diagndéstico para el sistema de GTl en empresas de transporte
turistico. En el tercer capitulo se aplica y se valida la herramienta disefiada. Se
arriban a conclusiones y se proponen recomendaciones de acuerdo a los
resultados obtenidos y el objetivo general planteado. Ademas se detalla la

bibliografia consultada y un cuerpo de anexos de necesaria inclusion.

2 Fundamentalmente el Decreto Ley No. 252 y el Decreto No. 281, ambos del afio 2007.
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Capitulo 1. Marco Teérico Referencial de la Investigacion

CAPITULO 1 MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

1.1 Introduccion

El marco tedrico referencial de una investigacién cientifica constituye una etapa o
paso inicial muy necesario para la confirmacion de esta. Consiste en la blusqueda y
estudio de toda la bibliografia que se relaciona directa o indirectamente con el tema
de investigacion. Por la importancia que para cualquier investigacion tiene el
analisis bibliogréafico, se decide la inclusién de su desarrollo en el presente trabajo,
de forma tal que lo complemente. En funcion de lo anterior se plantea como objetivo
principal de este capitulo: fundamentar la necesidad del tema en estudio, a través
de la investigacion y andlisis de la literatura especializada, la revision del estado del
arte y de la practica sobre el estudio de las actividades de IT en las organizaciones
empresariales, haciendo énfasis en el estado actual del sistema de GTI en el sector
turistico cubano. Ademas se profundiza en el alcance de los diferentes
procedimientos y metodologias de GTI existentes revisadas. Para la construccion
del capitulo, se hace uso de métodos como: Analisis y Sintesis y el Historico-Logico
fundamentalmente. El cuerpo de este capitulo agrupa y sustenta las bases teorico-
practicas de toda la investigacion y en la Figura 1 se presenta el hilo conductor
seguido para su construccion.

1.2 Gestion de entidades de transporte turistico

El desarrollo alcanzado en el siglo XX y XXI se ha caracterizado por un crecimiento
notable del sector terciario de la economia donde el turismo ha contribuido
notablemente. Esto ha favorecido el crecimiento econdmico posbélico, la
modernizacién de los medios de transporte y comunicaciones donde el sector
turistico es uno de los de mayor crecimiento en muchos paises.

En el caso especifico del turismo desde sus inicios ha estado muy ligado a la
esfera del transporte y la actividad turistica es imposible concebirla sin el
transporte. A medida que se perfeccionaron los medios fue cobrando un mayor
auge el sector del turismo condicionado a la par de los avances tecnolégicos
desarrollados, trayendo consigo la caida de los precios y un cambio radical en las
relaciones espacio-tiempo y creando asi mejores condiciones para el viajero

turistico en cuanto a confort, seguridad, rapidez y servicio (Sotomayor, 2003).
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ENTIDADES DE INNOVACION TECNOLOGICA
TRANSPORTE TURISTICO
Gonmiéa

Gestion idades de
Transporte Turistico ( —
( ] Innovacién Tecnolégica )
ntidades ¢ sporte y su
papel en e r turistico

Figura 1. Hilo conductor seguido para la construccion del Marco Teorico
Referencial de la investigacion. Fuente: Elaboracion propia

1.2.1 El transporte turistico. Clasificacion y tipologias

El desplazamiento de las personas, a través de los afios se ha visto condicionado
por el desarrollo de lo que cominmente se conoce como transporte, aspecto que
ha ayudado a la consolidacién del fendmeno del turismo. Una condicion necesaria
para que exista el turismo es la ocurrencia de un desplazamiento de un lugar a otro,
de lo cual se deriva el uso de varios medios de transporte, definido en las
estadisticas del turismo como lo utilizado por el visitante para su desplazamiento
entre el lugar de residencia habitual y los visitados (Antéon, 2010).

Algunas de las aproximaciones existentes del término transporte lo relacionan con
el término latin trans (al otro lado) y portare (llevar), como el sector que se dedica a

llevar cosas o personas de un lugar a otro. Tomando en cuenta lo anteriormente
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mencionado, el autor Knudsen (2009), lo define como: la accion de transportar
personas o cosas de un punto a otro con vehiculos, transportadores o elevadores,
ascensores, montacargas, escaleras mecanicas u otras instalaciones.

En sus comienzos el desarrollo del transporte se vio impulsado basicamente por
intereses militares, administrativos y de negocios realizado con fines comerciales
bélicos o gubernamentales fundamentalmente, por tanto los que se desplazaban
por motivos vacacionales lo hacian de forma muy rudimentaria y lenta ya que, era a
través de carruajes o a caballo, y en velero, en el caso de que fuera por mar. Es por
esta razén que se puede afirmar que el transporte ha pasado por momentos
importantes que han condicionado un aumento del viaje de placer y de ocio.
Primero, el surgimiento de la maquina de vapor en la Revolucién Industrial, luego el
desarrollo de las redes ferroviarias y mas tarde el desarrollo del transporte a motor
por carretera y del transporte aéreo, constituyendo este Ultimo el maximo
exponente en la industria de los viajes a larga distancia. La aparicion de nuevos
medios de transporte mas rapidos, comodos y seguros determind el crecimiento del
turismo y de esta forma nuevas rutas y medios de transporte para acceder a ellos.
El transporte es un elemento esencial dentro del producto turistico, representando:
el modo de llegar al destino, un medio para los desplazamientos dentro del destino
y en un namero reducido de casos, la propia atraccion o actividad turistica. Cada
vez mas se encuentran casos de transportes, tanto dentro de un pais como entre
naciones diferentes, que se convierte en un producto turistico atractivo por derecho
propio. El mercado mas grande es el de la industria de los cruceros, pero hay mas
ejemplos: los productos ferroviarios como el palacio sobre ruedas en la India, el
tren azul en Sudafrica, el Orient Express, entre otros (Antén, 2010).

Del transporte existe una gran variedad de clasificaciones y tipologias que van
desde la consideracion de las propiedades de los diferentes medios de transporte,
hasta la zona geogréfica en la que se utilizan, tal como se resume en el Anexo 1.
Este criterio lo reflejan las estadisticas del turismo internacional, propuesto por la
Organizacion de Naciones Unidas (ONU) en el afio 1979 y por la Organizacion
Mundial de Turismo (OMT), segun Sotomayor (2003). Tiene dos niveles principales,

las llamadas divisiones y las agrupaciones, tal como se muestra en la Tabla 1.
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Tabla 1. Particularidades del medio natural donde operan los medios de
transporte seglin la OMT. Fuente: Sotomayor (2003)

Divisiones Agrupaciones

1.1 Vuelos regulares

1. Aéreo 1.2 Vuelos no regulares

1.3 Otros servicios

2.1 Lineas de pasajeros y transbordadores
2. Acudtico | 2.2 Cruceros

2.3 Otros

3.1 Ferrocarriles

3.2 Omnibus y otros medios de transporte colectivos por carretera
3. Terrestre (transporte individual o colectivo)

3.3 Vehiculos de alquiler

3.4 Otros medios de transporte terrestre

Es necesario sefialar que en el caso especifico del transporte turistico no existe una
amplia definicion conceptual en la literatura especializada y sus definiciones son
muy limitadas. Tomando como referencia al autor cubano Knudsen (2009) este lo
define como: la modalidad de servicio que en forma habitual y organizada se presta
a personas utilizando un medio de transporte y tiene por objeto interconectar
centros culturales y posibilitar el traslado a lugares de atractivos turisticos.

Otro autor que conceptualiza el mismo término es Smester (2010) donde expresa
gue es un conjunto de empresas publicas o privadas que poseen una
infraestructura y bienes de equipo para transportar o trasladar personas, equipajes
y mercancias de un lugar a otro ya sea por tierra, mar y aire.

En los ultimos afos, esta modalidad se ha desarrollado de una manera muy rapida
posibilitando que el turismo alcance una dimension y un caracter que en la historia
no se ha alcanzado. Las empresas de transporte turistico por lo general sirven
como complemento para el desplazamiento de los turistas. Su creacion surge a
través de la motivacién para implementar nuevos servicios que demandaban los
nuevos mercados. La necesidad del crecimiento de este sector ha impulsado
notablemente la factibilidad del funcionamiento de estas empresas (Mufioz, 2009).
1.2.2 Evolucién y desarrollo de las empresas de transporte turistico en Cuba
El desarrollo del transporte a través de los afios ha estado muy ligado al desarrollo

de la industria turistica en general y Cuba no es la excepcion. Debido al amplio
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desarrollo que comenzaba a tener la actividad turistica en el pais, se evallto la
necesidad de crear una infraestructura que respondiera a la demanda existente,
constituyéndose en 1981 la Empresa de Transporte Turistico Transtur, integrada en
aquel momento por la Marca Comercial Turistaxi, la de renta Transautos y la de
omnibus nombrada Transtur. En el afio 1994, la actividad de renta pasé a llamarse
Transtur Rent a Car y la actividad de taxi se nombr6 Taxi Transtur, manteniendo los
omnibus la marca rectora de Transtur hasta el 31 de Octubre del 2004.

Por otra parte, el Grupo Cubanacéan por su gran crecimiento y desarrollo en el
sector turistico cubano, decidié crear una estructura transportista propia en el afio
1987, nombrada Gerencia de Transporte Cubanacan. En el afio 1994, este Grupo
constituye oficialmente la empresa Veracuba S.A, formada por tres marcas
Comerciales: renta de autos Cubacar, Taxi OK 'y Omnibus Veracuba. Esta Gltima
marca en el afio 1998 decide nombrarse oOmnibus Cubanacan, buscando la
representacion e integracion del Grupo, hasta el 31 de octubre del 2004.

Con el proceso inmediato de reestructuracion del Sistema del Turismo se autoriza
la extincion de diez sociedades mercantiles pertenecientes a este sistema, entre
ellas las sociedades mercantiles Compafia de Transporte Veracuba S.A y la
Empresa de Transporte Turistico Transtur S.A donde los bienes, derechos,
recursos y obligaciones que habian adquirido o contraido ambas empresas pasaron
a fusionarse en una sola empresa denominada Grupo Empresarial de Transporte
Turistico Transtur S.A, perteneciente al Ministerio del Turismo en Cuba (Mintur).
Luego de la creacion de este grupo para el desarrollo de su labor se crean sus
Grupos de trabajo a lo largo del territorio nacional integrado por una Organizacion
Superior de Direccion Empresarial (OSDE), quince Sucursales y cuatro Unidades
Empresariales de Bases (UEB), iniciando sus operaciones en el mercado el 1 de
noviembre del afio 2004.

Actualmente las empresas que se dedican al servicio de la transportacion en el
sector turistico cubano son: Transgaviota perteneciente al Grupo de Turismo
Gaviota, S.A del Ministerio de las Fuerzas Armadas y el Grupo Empresarial
Transtur, S.A, siendo este Ultimo la mayor empresa de servicios de émnibus y renta

de autos para el turismo, asi como el lider del transporte turistico en Cuba y con
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mas experiencia en esta actividad. EI Grupo Empresarial de Transporte Turistico
Transtur S.A, pone a su disposicion en todo el pais los servicios de alquiler de
omnibus, microbuses y taxis, asi como renta de autos con y sin chofer y paneleria
de carga ligera. El servicio de renta de autos se realiza mediante su red nacional de
mas de 200 oficinas de renta con una moderna flota que supera los 7000 vehiculos,
alrededor de 10 modelos diferentes de autos en varias categorias (econdémico,
medio, medio-alto, lujo, minivan, van), con posibilidades de recogida y entrega en
las principales ciudades, aeropuertos y destinos turisticos de la isla, distribuidos en
los servicios que ofrece y bajo sus prestigiosas marcas comerciales: Havanautos y
Cubacar. Dentro de estas mismas marcas existe la flota y servicios de REX y de las
antiguas empresas MICAR, Palco Car, integradas en la Empresas Territoriales de
Renta de Transtur. Esta propia empresa, brinda ademas servicios técnicos
automotores, de comunicaciones y de asistencia técnica en la via con cobertura
nacional, asegurando asi la satisfaccion plena de las necesidades de los clientes,
brindandoles seguridad, modernas tecnologias y una elevada profesionalidad.

De todo lo anterior es importante resaltar que en el pais, a medida que se ha
desarrollado las actividades vinculadas al transporte turistico, se han consolidado
las entidades vinculadas enfocadas al logro de positivos resultados en los servicios
gue se brindan. En la actualidad una de las formas mas seguras de alcanzar la
competitividad de estas entidades es a través de la implementacién del proceso de
IT. Es por ello que se hace necesario profundizar en este tema tan importante que
contribuye a obtener ventajas competitivas y a consolidar las estrategias
empresariales.

1.3 Innovacion Tecnolégica: elementos conformantes y conceptualizacion

La innovacion tecnolOgica adquiere una especial trascendencia en la actualidad al
suponer para muchas organizaciones un elemento diferencial de competitividad,
posibilitando combinar las capacidades técnicas, financieras, comerciales y
administrativas y permitiendo el lanzamiento al mercado de nuevos y mejorados
productos o procesos. A pesar de ello existen multiples definiciones de estos
conceptos pero para poder obtener una aproximacion metodolégica del término de

innovacion tecnolégica en el ambito empresarial, se debe hacer mencion y
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referencia a los elementos medulares que la integran, que no son mas que la
innovacion y la tecnologia propiamente dichas.

1.3.1 Innovacién

Muchos han sido los enfoques y conceptos proporcionados acerca del término
innovacion a lo largo de los afios donde se puede apreciar que en un inicio era
considerada como un similar de la tecnologia y con una relacién causa-efecto
(Scarone, 2005). Ahora, la realidad actual ha demostrado que ambos conceptos
aungue presentan una gran relacion, no son sinébnimos.

Segun Garcia y Hernandez (2010), la innovacion es una condicidn necesaria para
la subsistencia de cualquier organizacion, pues se trata de un proceso estratégico
gque debe permitir generar continuamente buenas ideas para convertirlas en
productos / servicios de éxito. A partir de la propia importancia que la innovacion
refleja en las organizaciones, el autor realizo una busqueda en la literatura de este
concepto para posteriormente llevar a cabo un analisis del mismo. Entre las
definiciones encontradas, sobresalen las de autores como: Brian (1986); Garcia
(1995); Comision Europea (2003); OCDE (2005); Velazquez (2007); Suéarez et al.
(2008); Quevedo et al. (2009); Alfonso y Martinez (2010); Alfonso et al. (2012 b) y
Jiménez (2012), los cuales se detallan en el Anexo 2.

El analisis realizado en este mismo Anexo 2, se indica que el 55.6% de los autores
referenciados consideran la innovacion desde un enfoque empresarial, como un
proceso de caracter sistémico y alegan que tiene un peso fundamental en la
creacion de nuevos y mejorados productos y/o servicios para su posterior
introduccidon en el mercado. Un 33.3% de los conceptos en analisis expresan que
este proceso tiene un impacto econémico, social o ambiental y solo un 11.1% opina
gue la innovacion utiliza la generacion de ideas creativas y de distintos
conocimientos en su desarrollo. Como conclusion del analisis anterior, el autor de la
presente investigacion ha decidido tomar como referencia el de Alfonso y Martinez
(2010) por su mayor adecuacion al marco y caracteristicas de esta investigacion.

La innovacion es quizas justicieramente uno de los temas mas abordados en la
literatura de negocios. Si bien el grado de innovacion es una cuestidén primordial en

las economias nacionales, no se debe perder de vista que la empresa como agente
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econdémico constituye el principal agente innovador de una economia, ya que es el
sector empresarial el responsable de las mejoras presentadas por los niveles de
productividad de las economias modernas en los Ultimos afios (Scarone, 2005).
La innovacion en las empresas logra producir cambios positivos que, dan lugar a un
nuevo estado de desarrollo. La innovacion puede manifestarse de muchas formas,
a través del desarrollo de nuevos conceptos organizativos, nuevos medios de
distribucién, comercializacion o del disefio y a través de nuevos o mejorados
procesos, productos y servicios. La base de esas innovaciones es la utilizacion
econdémica y social del conocimiento y las tecnologias (Decreto 281, 2007).
Aunque, segun Alfonso et al (2011), se puede considerar que la innovacion no es
exclusivamente un mecanismo econOmico 0 meramente un proceso técnico, sino
gue sus dimensiones forman un fendbmeno social real donde los individuos y la
sociedad expresan su creatividad, sus necesidades y deseos. Esto destaca la
importancia de la relacion: empresa y mercado, como base de la innovacion.
Derivado de lo anterior, Scarone (2005) propone una tipologia de cuatro formas de
innovacion que abarca lo siguiente: (1) innovaciones de producto; (2) de proceso;
(3) organizacionales y (4) de comercializacion.
En el Decreto 281 (2007), en su articulo 488, el cual se referencia en el Anexo 3, se
define las innovaciones por su alcance transformador en el aspecto técnico, como:

e Pequefias mejoras.

e Innovaciones incrementales

e Innovaciones radicales.
A partir de esta clasificacion, Quevedo et al. (2009) propone otra, dentro de las
innovaciones incrementales o de pequefias mejoras, las mismas se detallan en el
Anexo 4, ellas son:

¢ Innovaciones tecnoldgicas.

e Innovaciones comerciales.

e Innovaciones organizativas.
De lo anterior se concluye que la innovacién no es un fenbmeno que ha hecho su
entrada de manera independiente sino que se ha visto estrechamente relacionada

con la tecnologia, tanto asi que al principio se solia hablar de ellas como similares,
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pero en la actualidad se ha demostrado que aungque ambos conceptos tienen
mucho que ver, no significan lo mismo. La innovacién por su parte no es mas que
una idea nueva o transformada llevada a la practica para lograr convertirla en
procesos, productos o servicios que tengan demanda en el mercado, mientras que
la tecnologia supone la aplicacion sistematica del conocimiento cientifico u otro
conocimiento organizado a tareas practicas, por lo que se considera una
herramienta que favorece las innovaciones, ademas de ser la fuente de ventajas
sobre las cuales descansa la adopcién en la empresa de una orientacion hacia la
innovacion. Por tanto, para lograr conocer a profundidad el término concreto de lo
gue es la innovacion tecnoldgica, se hace necesario profundizar en qué consiste la
tecnologia, asi como sus principales elementos y caracteristicas.

1.3.2 Tecnologia

El concepto de tecnologia, es esencial para entender el progreso tecnolégico. En el
pasado ha existido una fuerte tendencia a objetivizarla, al asociarla, casi
exclusivamente, a las maquinas y aparatos que funcionan (Tecnos), marginando los
aspectos relacionados con el conocimiento (Logos).

El término proviene de las palabras griegas tecné, que significa “arte” u “oficio”, y
logos, “conocimiento” o “ciencia”, por tanto, la tecnologia es el estudio o ciencia de
los oficios. No es hasta mediados de la década de los '80 del siglo XX, que se
reconocio a la Tecnologia como un factor clave de éxito para que la empresa
mejore su competitividad y adquiera capacidad de adaptacion, sobre todo por la
posibilidad de anticipar y provocar rupturas que le permitan renovar oportunamente
sus ventajas competitivas (Hidalgo, 1999; citado en Suarez, 2003).

Algunas de las definiciones brindadas del término tecnologia por diversos autores
(Pavon e Hidalgo, 1997; Serrano, 2000; citado en Martinez y Crespi, 2003; Suérez,
et al., 2001; Ochoa et al., 2007; Suarez et al., 2008 y Quevedo et al., 2009) se
resumen en el Anexo 5.

Después de haber realizado un analisis de los diferentes conceptos consultados, el
autor de esta investigacion considera que la definicion propuesta por Suéarez et al.
(2008), como la mas acabada a los propdésitos de esta tesis de maestria, ya que

considera que la tecnologia no consiste Unicamente en métodos, procedimientos,
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materiales, equipos, etc. que pueden comprarse o intercambiarse, sino que es
también un estado de espiritu, la expresion de un talento creador y la capacidad de
sistematizar los conocimientos para su posterior aprovechamiento por la sociedad.
La tecnologia en si misma estd acompafiada de un fuerte componente practico
para obtener resultados y conocimientos tecnolégicos, a partir de metas
planificadas con anterioridad. De manera general los conocimientos tecnol6gicos
acerca de determinados fendmenos se pueden clasificar a través del criterio
planteado por Ochoa et al. (2007).

¢ Incorporados en objetos (hardware): materiales, maquinarias, equipos.

e Incorporados en registros (software): procedimientos, manuales, bases de datos.
¢ Incorporados al hombre (humanware): conocimiento, habilidades, competencias.
¢ Incorporados en instituciones (orgware): estructuras formas organizativas.
Tomando en cuenta otro punto de vista, como el momento en que se aplican las
tecnologias en el marco empresarial, también se clasifican segun la Tabla 2.

Tabla 2. Clasificacion de las tecnologias tomando en cuenta el punto de vista
del momento en que son aplicadas. Fuente: Monteagudo (2011)

Tecnologias Contenido

De producto | Normas, especificaciones y requisitos de calidad de un bien o servicio.

Condiciones, manuales, procedimientos y detalles necesarios para
De proceso | combinar insumos y medios basicos para la produccion de un bien o
servicio.

De Normas, procedimientos y especificaciones sobre condiciones de
distribucion | embalaje, almacenamiento, transporte y comercializaciéon

Instrucciones sobre la forma o proceso de utilizacion de un bien o

De consumo S L
servicio; requerimientos del producto y otros factores

Normas y procedimientos sobre las formas de dirigir la produccién de un
De gerencia | bien o servicio, organizacion de fuerza de trabajo, procedimientos
contables o administrativos, entre otros.

Normas y procedimientos para la conduccion de procesos sociales, no

De social . . ;
necesariamente vinculados a la esfera productiva.

Por ultimo un criterio muy importante a tomarse en cuenta y emplearse en el
desarrollo de este trabajo es donde la tecnologia de acuerdo a su desempefio
industrial, se clasifica segun: (Little, 1981; citado en Ochoa et al., 2007).

e Claves: Sustentan la posicion competitiva y de liderazgo de la empresa.
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e Bésicas: Son las tecnologias que en el pasado fueron claves, pero que
actualmente se encuentran al alcance de cualquier empresa del sector industrial.
e Emergentes: Se encuentra en los primeros estadios de aplicacion en la empresa,
presenta un alto potencial de desarrollo y un elevado nivel de incertidumbre.
Resumiendo, se puede expresar que en la empresa el dominio tecnolégico es un
factor de suma importancia ya que garantiza la preservacién y el mantenimiento de
la capacidad competitiva de esta, siempre y cuando se utilicen éptimamente los
conocimientos que posee, considere y sea capaz de adaptarse a los nuevos
cambios que se produzcan en el entorno donde ella tiene su d&mbito de actuacion,
se controle eficazmente las tecnologias con que cuenta y se realice el desarrollo de
tecnologias emergentes en casos que asi lo requieran, logrando la disminuciéon
selectiva del apoyo a sus tecnologias basicas.
1.3.3 Innovacion Tecnholdgica
A partir del analisis realizado anteriormente de los conceptos de innovacion y
tecnologia se puede asumir que la sinergia entre estos elementos, dio origen al
surgimiento de un nuevo elemento en la literatura cientifica de suma importancia
para el desarrollo eficaz de las capacidades innovativas de la empresa,
denominado Innovacion tecnoldgica.
Este término ha sido abordado por diferentes autores, entre los que estan: Pavon e
Hidalgo (1997); Hidalgo et al. (2002); N-Economia (2005); OCDE (2005); Ochoa et
al. (2007); Suarez et al. (2008); Hidalgo et al. (2008); Montero y Morris (2009) y
Gutiérrez (2010), donde sus definiciones se resumen en el Anexo 6.
Teniendo en cuenta las definiciones dadas por los autores estudiados, el autor de
este trabajo ha decidido tomar como referencia para la presente investigacion la
planteada por Gutiérrez (2010) por ser recientemente brindada y la mas
contextualizada al contenido de la misma.
Actualmente el término IT es muy utilizado en el mundo empresarial y no se
concibe una empresa lider en el mercado o con un gran desarrollo que no base su
éxito en el cambio constante, en la evolucion o renovacion y en la introduccion de
novedosos procedimientos que satisfagan las crecientes necesidades de los

clientes. Desde el punto de vista de las empresas, la IT se presenta como un
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aprendizaje continuo y acumulativo para mejorar los productos, procesos y la
gestion de manera que contribuya a incrementar su productividad y competitividad.
La IT es una actividad compleja y diversificada en la que intervienen muchos
componentes y actian como fuentes de las nuevas ideas. No obstante, la
innovacion tecnoldgica debe afrontarse como un proceso sistematico enfocado a la
busqueda organizada de cambios y al andlisis también sistematico de las
oportunidades que éstos pueden ofrecer (Hidalgo et al., 2008).
El proceso de IT presenta una serie de caracteristicas, estando directamente
asociadas al concepto de innovacion. En primer lugar, la innovacion tiene como
objetivo explotar las oportunidades que ofrecen los cambios, lo que obliga a la
creacion de una cultura innovadora que permita a la empresa ser capaz de
adaptarse a las nuevas situaciones y exigencias del mercado y en segundo, el
caracter innovador tiene su base en la complejidad del proceso tecnolégico,
aspecto defendido por Rothwell y Zegveld (1985); citado en Suarez (2003).
Segun Prado et al. (2009) la existencia de una innovacion tecnolégica real surge a
través de tres condiciones simultaneas, que son:
1. Un uso de tecnologias mejores que las anteriores.
2. Dirigirse a necesidades que la sociedad acepte.
3. Introducirse en el mercado a costos que se acepten.
Obviamente, no todos los sistemas de innovacion tecnoldgica son igualmente
eficientes y existen parametros generales de referencia a la hora de medir su grado
de innovacién, que segun el propio Prado et al. (2009) son:

e Capacidad de generacion de conocimientos tecnoldgicos.

e Capacidad de difusion de conocimientos a usuarios.

e Capacidad de absorcion de nuevas tecnologias.

e Eficiencia en el uso de recursos disponibles.
Las actividades de innovacion tecnoldgica se pueden clasificar en varios tipos que
pueden ser: Investigacion y desarrollo interno y externo; Bienes de Capital;
Hardware; Software; Transferencia de tecnologia y consultorias; Disefio; Gestion y

Capacitacion (Scarone, 2005).
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Luego de haberse definido los elementos méas sobresalientes en relacién a la IT en
el marco empresarial se hace necesario conocer otros elementos que permitan
gestionarla eficazmente en las empresas, ya que le permite a las mismas
posicionarse frente sus competidores, ayudandola a cumplir con los requisitos del
entorno, a trabajar con patrones de calidad, a satisfacer las necesidades de sus
clientes con productos y servicios de mayor valor afiadido y por ultimo, a elevar sus
rendimientos financieros. A partir de estas razones se convierte en un reto
desarrollar la capacidad de dirigir los recursos existentes en cualquier entidad
hacia el logro de nuevos productos o servicios a través de su transformacion.

1.4 Gestion del proceso de Innovacion Tecnoldgica en la empresa

Cuando se habla de gestionar la innovacién se considera, ante todo, que se
gestiona un proceso creador donde hay tres rasgos principales que lo distinguen:
alcanzar una cultura de la innovacién; la definicidon y realizacion de estrategias de
desarrollo; y la incorporacion y transformacion de los avances de la ciencia y la
tecnologia en la solucién de problemas econémicos y sociales identificados en un
marco de sostenibilidad. (Alfonso et al., 2011 y Alfonso et al., 2012 a)

La IT es un factor relevante en el mundo de los negocios y tiene especial
importancia en las organizaciones que se encuentran inmersas en la economia del
conocimiento, de ahi la importancia que tiene el desarrollar al maximo las
capacidades innovativas de cada empresa, puesto que es un factor que dirige a las
entidades a la efectividad y la competitividad en el mercado, asi como el logro de
objetivos administrativos y su adecuada gestion en el convulso mundo en que se
encuentra inmersa hoy la sociedad.

Alrededor de los afios 1970 se hablaba solamente de gestidon de la Investigacion y
Desarrollo (I+D), que trataba de mejorar la utilizacion de recursos materiales,
humanos y financieros para producir conocimientos, donde la seleccién y gestion
de proyectos, asi como la motivacién del personal, constituian elementos clave. Sin
embargo, algunos afios después, las empresas constataron que no bastaba con
resolver los problemas de I+D, sino que se necesitaba innovar; o sea, convertir
€es0s conocimientos en nuevos productos y procesos que aumentasen su

rentabilidad, surgiendo asi la gestién de la innovacion, que incluia la actividad de
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I+D, pero le agregaba otros aspectos, tales como el lanzamiento de nuevos
productos y el estudio de las razones de su éxito o fracaso. Llegada la década de
los afios 80 del pasado siglo se comienza a emplear el término de gestion de la
tecnologia o gestion tecnoldgica, que intenta mantener y mejorar la posicién
competitiva de la empresa mediante el uso efectivo de la tecnologia (Ansoff y
Bueno, 1987; citados en Brito, 2000).

La consulta en la literatura de autores como: Saenz (1995); Faloh (1997); Brito
(2000); Hidalgo et al. (2002); Suarez y Jiménez (2007); Suéarez et al. (2008);
Alfonso et al. (2011) y Jiménez (2012), muestra que estos emplean el término
Gestion de la Tecnologia y la Innovacion (GTI), reuniendo bajo una sola
denominacion todos los temas referentes a la optimizacién del uso de la tecnologia
en la empresa. En el Anexo 7 se agrupan un conjunto de definiciones de GTI
estudiadas y resumidas por el autor, a las cuales se les realizO un analisis
taxonomico y de este resultado, se presenta como definicion que: la GTI no es mas
gue la actividad gerencial encaminada al logro de los objetivos estratégicos de la
empresa y por consiguiente al éxito empresarial, a través de la utilizacion de los
recursos disponibles (técnicos, materiales o humanos), para incrementar la
generacion de ideas, mediante la investigacion cientifica y tecnologica y la
ingenieria y la administracion, desarrollar las capacidades innovadoras vy
tecnoldgicas de la empresa y elevar asi la eficiencia y competitividad de la misma.
1.4.1 Funciones basicas de la Gestion Tecnoldgica e Innovaciéon

La GTI para su estudio se fundamenta en un conjunto de funciones basicas
mediante las cuales se puede realizar el analisis de su comportamiento para
determinar el estado actual de las organizaciones. Desde 1980 la GTI comenz6 a
recibir una atencién creciente y uno de sus pioneros, Morin (1985) popularizé seis
funciones basicas y con el transcurso de los afios siguientes algunos autores
coincidieron con estas mismas funciones y otros realizaron nuevos planteamientos.
La autora Jiménez (2012) en su Tesis Doctoral realizé un analisis exhaustivo de las
funciones de la GTI expuestas por diferentes autores a través de los afios. En dicho
analisis ella plantea que los autores: Morin y Seurat (1989); Escorsa y Valls (1997);
Brito (2000); Escorsa y Maspons (2001); Castro (2001); Suéarez (2003); GETEC

21



Capitulo 1. Marco Teérico Referencial de la Investigacion

(2004); Hernandez (2010) y Boffil (2010) han coincidido con las funciones

planteadas por Morin (1985) a largo de los afios.

Otros autores han utilizado estas propias funciones con el uso de términos

similares, han sido: Avalos (1993); Ledn et al. (1997); Gaynor (1999); Hidalgo

(1999); COTEC (1999); Hamilton’s Managment of Technology Institute (2000) y

Vega 2006) como se muestran en el Anexo 8.

La autora Jiménez (2012) en dicho analisis hace referencia a los elementos que

son comunes y que difieren de las funciones planteadas por cada uno de estos

autores sefialando los aspectos que varian o son transformados con respecto a las
expuestas por Morin (1985), los cuales se detallan a continuacion:

e Avalos (1993) propone cinco funciones asociadas; aunque en varias cambia el
nombre de la funcion y aumenta el numero de actividades a realizar por funcion.

e COTEC (1999) propone cinco funciones asociadas, donde una solamente se
corresponde con las propuestas por Morin (1985).

e Gaynor (1999) presenta seis funciones asociadas, pero casi totalmente
diferentes a las de Morin (1985) y en otro orden de aplicacion.

e Hidalgo (1999) plantea seis funciones, pero solo mantiene una concordancia al
50% con Morin (1985), ya que tres funciones son diferentes.

e El Instituto Tecnoldgico de Administracion de Hamilton, presenta once funciones.
Estas funciones estan enfocadas a un nivel tecnologico general y no como Morin
(1985), quien las vincula mayormente al sector empresarial.

e Leon et al. (1997) y Vega (2006) trabajan con funciones que coinciden con las
propuestas por Morin (1985), pero cambia el nombre de la funcion Enriquecer
por Mejorar y Optimizar por Asimilar respectivamente.

e La autora Jimenez (2012) formaliza las funciones planteadas por Morin (1985),
las cuales se amplian en el Anexo 9.

A partir de lo anterior, el autor concuerda plenamente con este ultimo criterio y

considera que estas seis funciones son las mas adecuadas a aplicar en el contexto

de estudio practico cubano y en la investigacion que desarrolla. Ver Tabla 3.
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Tabla 3. Funciones basica para el desarrollo de la GTI en el marco
empresarial. Fuente: Adaptado de Morin (1985)

FUNCIONES DESCRIPCION

Inventariar | Conocer las tecnologias y capacidades que se dominan.

Alertar sobre la evolucién de nuevas tecnologias. Vigilar la tecnologia de

Vigilar :
las empresas exitosas.

Identificacién y delimitacion de los campos tecnoldgicos de la empresa a
Evaluar corto, mediano y largo plazo, y el disefio de la estrategia tecnoldgica que
se plasmara en un plan de desarrollo tecnoldgico.

Mejora de la capacidad tecnolégica de la empresa mediante el
Enriguecer | enriquecimiento de su patrimonio tecnoldgico y de la capacidad interna de
asimilacion de nuevas tecnologias.

Optimizar | Gestionar los recursos tecnoldgicos de forma eficiente.

Proteger Politica de propiedad intelectual e industrial: patentes, marcas y otras.

El desarrollo de las funciones basicas de la GTI proporciona a la entidad el
mejoramiento a traves del fomento de la innovacion, apoyados en la creacion o
asimilacion de tecnologias que intervienen en el proceso creativo. En
consecuencia, se analiza el desarrollo de las funciones como una espiral donde no
se cierra el ciclo en la proteccidn de la propiedad intelectual, sino que le sirve como
punto de partida de impulso a la cultura innovadora de empresas (Jiménez, 2012).
Después del estudio y andlisis de los aspectos relacionados directamente con la
GTI y su conceptualizacion se hace necesario vincular la aplicacion teorica de este
término a las empresas del sector turistico. Es por eso que en el préximo epigrafe
se profundizara en este aspecto tan importante para las entidades de este sector.
1.5 Desarrollo del proceso de innovacion tecnoldgica en el sector turistico

Las empresas del siglo XXI se desenvuelven en un entorno altamente competitivo y
dindmico, donde lo unico constante es el cambio. En estas condiciones, si se desea
sobrevivir y alcanzar ventajas competitivas, se precisa de buscar nuevas formas de
producir e intercambiar bienes y servicios, el descubrimiento de nuevos mercados y
con ello, la mejora de la satisfaccién de las necesidades de los consumidores. Es
decir, es imprescindible el desarrollo de la innovacién en todas las areas de la
empresa turistica que garanticen tales propdésitos (Cuellar y Martinez, 2001).

Es por esta razon que las empresas de hoy en dia se han visto obligadas a

desarrollar recursos humanos, sistemas de informacion y capacidades tecnoldgicas
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acordes con los nuevos desafios. De ahi la importancia que tiene la GTI en la
entidad que pretenda elevar su competitividad y sus niveles de eficacia y eficiencia.
Las empresas de servicios se han ido incorporando paulatinamente al proceso de
IT, en la medida que sus directivos van tomando conciencia. La aplicacién de
Sistemas de Innovacion y Transferencia Tecnoldgica, para organizar el
mejoramiento continuo de los procesos, productos y servicios que desarrollan y la
fuerte competencia existente en el mercado de los servicios, impone a las
empresas poseer altos estandares de calidad en todos los sentidos, lo que requiere
de estrategias inteligentes para potenciar las actividades de innovacion. Con el
paso del tiempo se ha logrado demostrar que el sector de los servicios juega un
papel importante en la generacién y difusién de innovaciones (hay servicios que no
generan innovaciones por si mismos, pero contribuyen en la difusion de la
innovacion en otros sectores). En la practica, la mayoria de las innovaciones en
servicios se realizan a partir de combinaciones de cambios y mejoras de productos
anteriormente existentes (Alfonso et al., 2011 y Alfonso et al., 2012 a, b).

En los ultimos afios, el sector turistico ha introducido cambios importantes con el fin
de adaptarse al desarrollo y uso de las nuevas tecnologias, mediante la innovacion
tecnolégica, como lo son: los sistemas computarizados, las ventas on-line, las
teleconferencias, los videos publicitarios, las cerraduras electronicas, los sistemas
electronicos de transferencia de fondos, Sistemas de Posicionamiento Global entre
otros; que hoy, forman parte de la rutina tecnologica del sector (Suarez, 2007;
Jiménez y Suéarez, 2008 y Jiménez et al., 2009).

Es necesario destacar que en este propio sector han existido y aplicado una gran
variedad de tecnologias a través de los afos, siendo las Tecnologias de la
Informacién y las Comunicaciones (TIC) una de las de mayor relevancia debido a
su marcada importancia para acercar el producto o servicio al consumidor final,
conocer sus experiencias y satisfacciones y cualquier otra opinidn o sugerencia que
el cliente pueda tener acerca de nuestra empresa, dandole asi la posibilidad a esta
de encaminar todos sus esfuerzos a la solucién de estos problemas.

En lo particular las empresas turisticas cubanas también se desarrollan bajo esta

politica, donde lo fundamental son los resultados que satisfagan las necesidades de
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los clientes y de esta forma contribuir al logro de los objetivos organizacionales de
la empresa, en los cuales la GTI juega un papel sumamente importante.

1.5.1 La Gestién Tecnoldgica e Innovacion en entidades turisticas cubanas

En Cuba, a partir del derrumbe del campo socialista europeo en 1990, se han
desplegado un conjunto de acciones encaminadas a elevar la efectividad del
sistema empresarial existente y de la economia, sustentando a la innovacién como
factor determinante en este proceso. Un ejemplo claro de ello lo constituye el
Sistema de Perfeccionamiento Empresarial, el cual se aborda en el epigrafe 1.5.2.
Sin embargo, teniendo en cuenta que la innovacion se erige como un factor clave
en el crecimiento econémico y en la competitividad de las empresas, sectores y
paises, resulta incomprensible que no se le haya prestado, la debida atencién
desde la perspectiva de los servicios.

A partir de investigaciones realizadas por: De la Rosa (2008); Alfonso y Martinez,
(2010); Alfonso et al. (2011); Monteagudo (2011); Santos (2011); Jiménez (2012);
Bravo (2012) Alfonso y Martinez (2012) y Alfonso et al. (2012 a, b, c), sobre esta
tematica, se atribuye un déficit tecnologico en las entidades turisticas cubanas. Por
otra parte, existe una falta de articulacion entre los centros de investigacion y las
entidades dedicadas al turismo, los viajes y la hospitalidad asi como insuficiente
iniciativa de innovar y aplicarlas.

Ademas segun estudios realizados por Ochoa et al. (2007) y Lozada et al. (2008)
resulta paradojico, la escasez de estudios orientados a caracterizar la innovacion
tecnoldgica en la actividad turistica. Por esto, al pretender analizar la innovacion
gue realiza un sector como el turistico, exponente de las actividades de servicios,
se debe proceder con cautela y evitar la aplicacion inmediata de conceptos y
metodologias que se han mostrado validos para analizar la innovacion en otras
industrias. Es prudente recurrir previamente a estudios exploratorios, que permitan
obtener un volumen adecuado de evidencia empirica cuantitativa y cualitativa.

Esto demuestra que en las empresas turisticas cubanas existe la necesidad de
exaltar la tecnologia para lograr asi la supervivencia y asegurar las inversiones en

nuevas tecnologias para la competitividad en el sector.
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Al respecto, resulta trascendental, una adecuada programacion y racionalizacién de
los procesos de transferencia tecnoldgica, desde la constatacion de que la mayor
parte de las innovaciones tecnologicas introducidas en el sector turistico cubano
han sido generadas en otros paises y frecuentemente proceden de otros sectores
productivos; por lo que se necesita de seleccionar adecuadamente las innovaciones
realmente adaptables al contexto en el que van a ser aplicadas, priorizando
aquellas que respondan a las necesidades locales y cuya implantacién resulte
factible para las posibilidades econdmicas, técnicas y formativas de las empresas
implicadas. Estos procesos involucran también el uso de datos, informacién y
conocimientos, y la interaccion social de personas en la creacion de conocimiento y
el desarrollo de innovaciones para la creacion de valor y de ventajas competitivas.
A pesar de la importancia que se le atribuye en nuestra isla al proceso de la IT y de
los estudios efectuados en torno a esta actividad, en la industria turistica existe un
gran desconocimiento sobre su aplicacion y gestion, incluso por parte de directivos
hoteleros, de Agencias de Viajes, de empresas transportistas y otras
organizaciones. En consecuencia, se hace necesario sistematizar estos
conocimientos, asignandoles toda la importancia que realmente poseen.

Segun Alfonso y Martinez (2010); Alfonso et al. (2011); Monteagudo (2011); Santos
(2011); Jiménez (2012); Bravo (2012) y Alfonso et al. (2012 a, b, c) en el sector del
transporte turistico se aprecia una importante actividad de innovacién e I[+D,
favorecida por la demanda de los clientes y las exigencias regulatorias y

normativas. Entre las innovaciones que cobran mayor relevancia estan:

Tecnologias de comunicacion basadas en Internet.

Sistemas de Posicionamiento Global, por sus siglas en idioma inglés GPS.

Equipamientos de seguridad y confort.

Tecnologias para la optimizacién y gestion operativa del transporte.

Reduccion del consumo energético.

1.5.2 Sistema de Gestion de la Innovacion dentro de las Bases Generales del
Perfeccionamiento Empresarial Cubano

La implementacion del Sistema de Perfeccionamiento Empresarial a partir de la

creacion de las Bases Generales del Perfeccionamiento Empresarial (Decreto Ley
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187, 1998; citado en Decreto 281, 2007) emitido por el Consejo de Estado de la
Republica de Cuba y la posterior elaboracion, méas reciente, del Decreto 281 (2007)
‘Reglamento para la implantacion y consolidacion del sistema de direccion vy
gestion empresarial estatal” en su Capitulo IX “Sistema de Gestion de la
Innovacion”, demuestra y relaciona las politicas que el Perfeccionamiento
Empresarial tiene con relacion a la Innovacion; de manera que la ciencia y la
innovacion tecnoldgica son temas de relevancia en la solucion de estrategias
econémicas y sociales puesto que este modelo es el modo de regulacién y
mecanismo de gestion (estratégico y operativo) de la empresa como sistema
(Jiménez, 2012).

Ademas en el Decreto Ley 252 (2007) titulado “Sobre la continuidad y el
fortalecimiento del Sistema de Direccién y Gestion Empresarial Cubano”, se
describen una serie de requisitos, normas, regulaciones y exigencias para las
empresas que decidan adentrarse en el proceso de perfeccionamiento empresarial
alegando que consolidar el mismo, significa su correcta implantacion, avanzar en
todos los frentes y sistemas de la gestion empresarial, logrando asi el Optimo
desarrollo de las empresas cubanas. Relacionado con la innovacion tecnolégica se
puede observar que solo se hace referencia sobre este tema en el articulo 3 inciso
u, donde solo se puntualiza que la innovacion tecnoldgica y la generalizacion de los
logros de la ciencia y la técnica, son elementos basicos en la elevacion de la
eficiencia y el incremento de los aportes a la sociedad, siendo esto insuficiente para
un aspecto tan importante como lo es la innovacion en las organizaciones que
pretenden lograr una mayor eficiencia y productividad. Ademas en el decreto no se
tratan de manera detallada los elementos relacionados con la innovacion
tecnoldgica y sus formas o maneras para gestionarlas, ya que no se hace menciéon
de alguna forma para su evaluacion en la empresa, ni a elementos tan importantes
para su control y/o medicién para cada una de sus funciones especificas, digase
posibles indicadores a utilizar para medir la efectividad del proceso de gestion
tecnoldgica e innovacion, ya sea tanto de forma cualitativa o cuantitativa.

En el caso del capitulo IX titulado “Sistema de Gestion de la Innovacion”,

perteneciente al Decreto 281 (2007), se realiza una descripcidbn de diversos
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aspectos con relacion a la IT de las empresas que se encuentran inmersas en el
proceso de perfeccionamiento empresarial. Solamente se definen los tipos de
innovaciones, los campos principales en que se enmarcan, los objetivos
estratégicos de la innovacién asi como los posibles beneficios que pudiera traer
aparejado la implantacién de un sistema de gestion de la innovacion en la empresa,
entre otros aspectos. Se destaca ademas como elemento esencial de la innovacion
que la misma es una inversion a futuro o un elemento estratégico en la
organizacion y como tal deben ser tratados el gasto de recursos financieros y
materiales, asi como los de fuerza de trabajo y su estimulacion, de acuerdo con la
legislacion vigente. Ademas se plantea que el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial es un gran programa de innovacion, en el campo de la organizacion
empresarial, que procura impactar en las condiciones de vida de la sociedad, con
empresas que logren sostenidamente mayor eficiencia y aportes a la misma,
promoviendo asi que la empresa le de la maxima importancia al uso y asimilacion
de los conocimientos y la tecnologia, porque de ellos depende la eficiencia
empresarial y que tengan sentido econdmico las nuevas adquisiciones y la
investigacion-desarrollo, dando al traste con el objetivo supremo de la empresa
estatal socialista que trata de elevar la eficiencia y competitividad de las mismas,
para aportar asi mayores recursos y beneficios a la sociedad.

1.6 Andlisis de instrumentos utilizados para la Gestion Tecnholdgica e
Innovacién en la empresa

Cuando una empresa Se encamina a ocupar posiciones ventajosas en la
competencia de su sector, necesita estar actualizada con el sistema de GTI y
conocer en qué lugar se encuentran para poder determinar hacia donde se debe
proyectar esta actividad en escenarios futuros. Por ello la utilizacion de
herramientas cientificamente fundamentadas, constituye la solucion Optima para
dar al traste o al menos mitigar o palear algunas de las principales problematicas
presentes en el sistema de GTI dentro del marco empresarial turistico cubano,
segun lo reflejado anteriormente en el epigrafe 1.5.1 de este trabajo y lo cual

constituye el centro del problema cientifico planteado en esta investigacion.
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A la hora de seleccionar un instrumento que permita el diagndstico en el sistema de
GTI se debe partir de un analisis exhaustivo de los principales aportes realizados
por todos los autores revisados y consultados en la literatura cientifica
especializada de la tematica. A partir de esto, el autor de este trabajo consideré la
evaluacion de wun conjunto de modelos, procedimientos, metodologias,
herramientas, entre otros, que han sido utilizadas a lo largo de los afos en el
ambito cubano e internacional, para la gestion de este sistema en la empresa.

En el marco de esta tesis, principalmente se revisaron los trabajos realizados por
los autores: Schmookler (1966), Nelson (1974); Brito (2000); Suéarez (2003);
Martinez y Crespi (2003); Estrada (2004); OCDE (2006); Lozada et al. (2008);
Garcia (2010); Hernandez (2010) y Jiménez (2012)°.

El modelo Market-pull (tirado por la demanda), ofrecido por Schmookler (1966)
enfatiza en el papel del mercado y de la oportunidad econémica de innovar y el

modelo Technology push (empujado por la tecnologia), presentado por Nelson

(1974) pone un mayor énfasis en el papel del conocimiento cientifico en la
innovacion. Ambos modelos son poco realistas en la actualidad y tienen como
principales insuficiencias la falta de consideracion de los procesos de
retroalimentacion y el hecho de tener en cuenta solo la factibilidad técnica o la
demanda potencial del proceso.

Por otra parte, la autora Brito (2000) en su tesis doctoral, concibe un modelo
conceptual con un procedimiento especifico de diagnostico para la toma de
decisiones relacionadas con la GTI en la empresa manufacturera, el cual se acerca
al marco general de esta investigacion pero su adaptacion al sector de los servicios
turisticos de la transportacion turistica resulta alejado porque no contempla muchas
particularidades de la servuccion, fundamentalmente en los aspectos comerciales,
de productos y de procesos. A partir de lo anterior los autores Suarez Hernandez
(2003) y Hernandez (2010) proponen sus modelos tomando en cuenta
conceptualmente varios aspectos del propuesto por Brito (2000) pero concebidos

en el sector ganadero, los cuales no se adaptan a varias caracteristicas del sector

3 La autora Jiménez (2012) en el epigrafe 1.4 de su Tesis Doctoral titulada: “Procedimiento de evaluacién y
mejora de la Gestién de la Tecnologia y la Innovacion en hoteles todo incluido” realiza un analisis muy bien
detallado y completo con la interpretacion de 31 utilizados para la GTI tanto en el contexto cubano como
extranjero, lo cual constituy6 la fuente mas completa en este analisis.
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turistico y en el caso del autor Garcia (2010) su procedimiento estd enfocado
directamente al sector sidero-mecénico cubano.

En el caso de la Guia para la recogida e interpretacién de datos sobre innovacion
“‘Manual de Oslo”, OCDE (2006) propone encuestas que aunque se hayan tratado
de respetar por regla general necesitan de la introduccién de adaptaciones, para
tener en cuenta sus necesidades especificas y las caracteristicas de los sistemas y
contextos en los paises de diferentes econdmicos y sociales. Para ello, cada pais y
empresa ha introducido adaptaciones y sigue enfoques diferentes, aunque hay que
resaltar que hay diversos elementos que no pueden dejarse de incluir en
investigaciones de esta tematica por el autor.

Entre las metodologias que hacen referencia a la actividad turistica se encuentra la
de Martinez y Crespi (2003) la cual hace mucho énfasis en la gestion
medioambiental y la de Lozada et al. (2008) que solamente identifica las variables
intervinientes en la actividad, aunque pudieran ser utilizadas para esta investigacion
no han concebido de manera detallada los requisitos de analisis importantes en el
estudio de este sistema en la empresa turistica. Por su parte, la aportada por
Estrada (2004) esta dirigida a entidades hoteleras, pero apunta a centrarse en la
integracion de la innovacion tecnologica a las demas actividades que se llevan a
cabo en la organizacion y aunque resulta, sin lugar a dudas, una propuesta bien
interesante, no contempla el desarrollo de un diagnostico de GTI previo en el hotel,
lo cual constituye un requisito fundamental de ayuda para este estudio.

En el caso particular del modelo planteado por la autora Jiménez (2012) constituye
el que mas refleja los elementos reales necesarios a trabajar dentro del sistema de
GTI en una entidad turistica, lo que esta centrado a las entidades de hospitalidad y
su aplicacién se enmarca Unicamente en entidades de este tipo que operan bajo el
plan all_inclusive (Todo incluido). Ahora hay que sefialar que el modelo logra la
evaluacion y mejora coherente de la GTI en entidades hoteleras Todo Incluido con
el desarrollo de indicadores asociados a esta dimension, la conformacion de un
instrumento de evaluacién del desempefio de la GTI en la hoteleria para
compararse entre entidades y para el mejor desempefio de su gestion y ademas

crea un procedimiento que analiza la factibilidad de las propuestas de mejora.
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Mediante un analisis comparativo de todas las metodologias consultadas se
conformé una tabla resumen, donde se realiz6 la agrupacion de las metodologias
citadas, a partir de los siguientes elementos:

Analisis de los componentes influyentes en la proyeccion estratégica.
Evaluacion del potencial tecnolégico.

Evaluacion de la competitividad.

Disefio de la estrategia tecnoldgica.

Aplicacion en el contexto turistico.

Adaptacion a las particularidades de las entidades de transporte turistico.
Actualidad.

© N o O bk~ wDbdPRE

Adaptacion a las caracteristicas de los sistemas y contextos socio-econémicos
en que se desarrolla el pais.

9. Empleo de grupos de expertos o de trabajo.

10. Identificacion de variables intervinientes en la actividad de GTI

11. Utilizacion de indicadores asociados a la GTI.

12. Integracion de la GTI a las demas actividades de la organizacion.

Derivado de la agrupacion presentada en el anexo 10 se deriva que varias de las
metodologias carecen de actualidad y no se corresponden con las caracteristicas y
contextos en los que actualmente se desenvuelve nuestro pais. Solamente cinco
metodologias identifican las variables que intervienen en la actividad de GTI en las
empresas. Ahora lo mas interesante es que practicamente no existen estudios de
este proceso en el sector de los servicios y con énfasis en el sector turistico
cubano, a pesar de su importancia para la economia nacional. En el caso de las
entidades de transporte turistico en el territorio nacional, por toda la consulta
desarrollada, no se ha llevado a cabo hasta el momento la utilizacion de una
metodologia cientificamente fundamentada que permita el diagnéstico de su
sistema de GTI y no se tiene el conocimiento de que ninguna de las metodologias
creadas en el marco nacional se haya aplicado, ni con adaptaciones a las
empresas de este tipo, de acuerdo a sus caracteristicas propias. Derivado de lo
anteriormente mencionado, se pone de manifiesto la necesidad de desarrollar un

procedimiento que tome en cuenta cada una de las variables anteriormente
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estudiadas y que facilite un diagndstico integral, detallado y propio para el sistema

de GTI en empresas de transportacion turistica, como una herramienta gerencial de

partida para el fortalecimiento de este sistema en el marco empresarial cubano.

1.7 Conclusiones del primer capitulo

1. El transporte turistico constituye un elemento esencial dentro del producto
turistico, que representa el modo de llegar al destino, los desplazamientos
dentro del destino y en ocasiones, la propia atraccion o actividad turistica.

2. La innovacion tecnoldgica es una actividad compleja y diversificada en la que
intervienen muchos componentes que actian como fuentes de las nuevas ideas
y debe afrontarse como un proceso sisteméatico enfocado a la busqueda
organizada de cambios y al andlisis también sistematico de las oportunidades
gue éstos pueden ofrecer.

3. A pesar de la importancia que se le atribuye en nuestro pais al proceso de IT,
planteado en el nuevo modelo econdémico social cubano del VI Congreso del
PCC, en la industria turistica cubana existe un gran desconocimiento de su
aplicacion y gestion en las entidades hoteleras, transportistas, de ocio y
recreacion y agencias de viajes.

4. A partir del estudio realizado por el autor en relacion a la GTI en las
organizaciones se asume el criterio que es una actividad gerencial encaminada
al logro de los objetivos estratégicos de la empresa y por consiguiente al éxito
empresarial, a través de la utilizacion de los recursos disponibles (técnicos,
materiales o humanos), para incrementar la generacion de ideas, mediante la
investigacion  cientifica, tecnoldgica, ingenierii y de administracion,
desarrollando capacidades innovadoras y tecnoldgicas con vista a elevar la
eficiencia y competitividad.

5. Las investigaciones consultadas, muestran que en el marco empresarial cubano
se demanda un perfeccionamiento de la gestion en el sistema de GTI a patrtir del
empleo de metodologias cientificamente fundamentadas que contribuyan a su
gestion, reflejandose ausencia de estudios de este tipo en las entidades de
transportacion turistica cubanas, segun la revision bibliografica especializada

realizada por el autor.
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CAPITULO 2 PROCEDIMIENTO PARA EL DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE
GESTION TECNOLOGICA E INNOVACION EN ENTIDADES DE TRANSPORTE
TURISTICO

2.1 Introduccion

A partir de la realizacion de una revision en la literatura cientifica sobre el sistema
de GTI a nivel internacional y en el marco cubano, queda demostrada la necesidad
de llevar a cabo el disefio de un procedimiento que facilite el diagnostico de este
sistema en las entidades de transporte turistico y asi mismo dar respuesta al
problema cientifico, planteado en esta tesis de maestria. Es por esta razén que el
objetivo de este capitulo consiste en: describir el procedimiento de diagnostico
propuesto para el sistema de GTI en las empresas de transporte turistico. En el
capitulo los principales métodos y herramientas empleados son: la caracterizacion
mediante un modelo de siete ‘S’ de McKinsey, entrevistas, observacion directa,
encuesta, métodos estadisticos y multicriterios fundamentalmente.

2.2 Fundamentacion y bases del procedimiento propuesto

Cuando se desea llevar a cabo el desarrollo de un diagnostico y/o evaluacion en el
marco empresarial, se esta en presencia de ubicarse en la situacion actual de una
entidad u organizacion, de manera que puedan determinarse sus principales
factores y caracteristicas que influyen en la organizacion y que proporcionan las
condiciones necesarias para que se desarrolle sus procesos y su gestion. Ademas,
no soélo permite determinar si existen problemas en el desarrollo de los procesos y/o
actividades, sino que abarca la deteccion de otras problematicas en la actividad
empresarial.

En el propio desarrollo de un diagndstico, se trata de valorar la posicion actual de la
entidad, o sea, la relacion empresa-entorno, teniendo en cuenta sus caracteristicas
especificas para asi obtener la informacioén necesaria y adecuar las capacidades de
la misma a las demandas del entorno. Ademas un diagnéstico, constituye el paso
inicial para poder establecer una evaluacién y encaminarse a una correcta gestion
de las entidades, pues sienta las bases para determinar y asignar prioridades a los
problemas detectados, a las cuestiones debatibles decisivas y a las oportunidades

gue se ofrezcan (Martinez et al., 2002).
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Por tanto, se confirma que los resultados derivados de un diagndstico son un
soporte solido para una evaluacién y brindar propuestas futuras de soluciones.

En un acercamiento al término procedimiento como uno de los instrumentos,
acciones o medios que frecuentemente se utilizan en el marco empresarial para
conducir el desarrollo de un diagnéstico. El autor toma en cuenta, la definicion
planteada por Ulacia (2008) que considera un procedimiento como: una forma
especifica de llevar a cabo una actividad o una secuencia de pasos para la
ejecucién de una tarea determinada. Ahora bien, cada paso debe ser una
secuencia légica de actividades, donde el rasgo esencial lo constituye la sucesion
de éstos, no importando si es simple o compleja. En esencia son una forma
especifica de llevar a cabo o hacer una o varias actividades y de esta forma se
asumen en el presente trabajo para el desarrollo del procedimiento propuesto.

En el caso especifico de llevar a cabo un procedimiento de diagnéstico para el
sistema de GTI en una entidad de transportacion turistica, se hace necesario hacer
una recopilacion detallada de informacion referida a todas las unidades
estructurales y procesos que se desarrollan en esta, asi como su interrelacion e
informaciones generales que se puedan retener sobre esta, dado que el objetivo
fundamental es conocer el medio en que se desarrolla en el presente, para brindar
una informacion efectiva y consistente. En principio, la GTI en el marco empresarial,
es una actividad estratégica donde estan involucradas todas las areas de una
empresa, encabezadas por la alta direccion. Cuando se hace referencia a un
procedimiento de diagndstico de GTI, este no lleva implicito, la accion de resolver
los problemas detectados, solamente su identificacion en el momento actual, pues
las soluciones corresponden a otra fase fuera de este y que estan destinadas a la
voluntad que tenga la empresa en particular para solucionarlos. Se trata de vincular
una diversidad bastante extensa de factores y variables, con los resultados futuros
de la IT en una empresa de transporte turistico.

En el momento de llevar a cabo el disefio de esta propuesta se tomé como base
conceptual varios de los elementos propuestos en los procedimientos especificos
de las funciones: Inventariar y Evaluar, incluidas en el modelo presentado por la

autora Brito (2000) en el diagnéstico para la toma de decisiones relacionadas con la
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GTI en la empresa manufacturera. Aqui se reflejan varias adaptaciones y la

presencia e inclusion de un conjunto de elementos, indicadores y particularidades

pertenecientes al sector turistico en los servicios de transportacion turistica,
fundamentalmente en los aspectos comerciales, de productos y de procesos.

Tomando en cuenta lo anteriormente planteado, el procedimiento propuesto toma

como base en su disefio, lo siguiente:

e Adecuado para entidades de transporte turistico.

e Preparacién y voluntad por parte del consejo de direccion de la entidad, en
primer lugar y de los trabajadores para su aplicacion.

e Hace énfasis en el sistema de GTI en la entidad pero ademas toma en cuenta
aspectos relacionados con otros sistemas de esta.

e El conocimiento para el personal de la entidad acerca de la importancia del
sistema de GTI como fuente de ventajas competitivas en el mercado sin hacer
uso de las tecnologias mas avanzadas sino las pertinentes de acuerdo a sus
particularidades y a su estrategia en particular.

e Dentro del sistema de GTI, principalmente se necesita informacion relacionada
con las funciones basicas: Inventariar y Evaluar.

2.3 Procedimiento para el diagnostico del sistema de Gestion Tecnoldgica e

Innovacion en entidades de transporte turistico. Pasos para su construcciéon

Los pasos incluidos en el procedimiento de diagndstico propuesto, encierran

basicamente los principales elementos de una organizacion de transporte turistico

gue se relacionan con la actividad de IT. El diagnostico se inicia con la preparacion

y seleccion de expertos participantes, con voluntad y preparacion en la actividad, ya

sean de dentro y fuera de la empresa. Se realiza una caracterizacion general de la

entidad de transportacion turistica, objeto de estudio practico que se seleccione,
mediante el uso u orientacion de una técnica de analisis empresarial
fundamentalmente como: Matriz DAFO, BCG, General Electric; Modelo de las siete

‘S’ de McKinsey u otra que se considere pertinente y adecuado su empleo,

tomando en cuenta la informacién que se disponga. Seguidamente, se realiza una

caracterizacion de la actividad o sistema de GTI en la entidad, mediante la

observacion directa, aplicacion de encuestas y entrevistas a tedricos, especialistas,
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directivos y trabajadores, se lleva a cabo el desarrollo de un inventario tecnologico
a partir de las caracteristicas propias de este tipo de entidades. Posteriormente se
lleva a cabo el procesamiento de los resultados obtenidos en los instrumentos de
evaluacién mediante métodos y software estadisticos. Se proponen el célculo de un
conjunto de indicadores relacionados con este sistema para finalmente realizar una
evaluacion general del sistema de GTI, a partir de las condiciones de las
empresas de transporte turistico.
El procedimiento de diagndstico metodolégicamente esta compuesto por cuatro
pasos, que incluyen un conjunto de actividades a desarrollar en la entidad objeto de
analisis, los cuales se presentan en la Figura 2 y que seguidamente se describen
de manera especifica.
Paso 1. Preparacion para el diagnostico del sistema de GTI
Para dar inicio al procedimiento, se precisa definir la justificacion del por qué se
realiza, es decir, comprenderse la necesidad de estudiar la actividad de GTI en la
entidad de transporte turistico, a partir de una problematica actual que se origina en
la mayor parte de las entidades turisticas cubanas, que desconocen su estado en el
sistema de GTI como variable competitiva destacada en el mercado del turismo, los
viajes y la hospitalidad. En este primer paso se debe asegurar un personal o equipo
de trabajo que se sienta involucrado con esta actividad y brinde el mayor apoyo
posible para la obtencion de la mayor cantidad de informacién posible con la
calidad necesaria. A partir de lo anterior se necesita seleccionar un grupo de
expertos que retina un conjunto de requisitos, tales como:
e Conocimientos y experiencia en temas relacionados con la innovacién
tecnoldgica y/o transportacion turistica.
e Capacidad, motivacion de innovacién y creatividad en su desempefio laboral.
e Técnicos, directivos y especialistas con un dominio de la actividad de transporte
turistico en la entidad y con experiencia del trabajo en la misma.
e Capacidad de aprender y entrega.

e Habilidades de comunicacién y trabajo en equipo.
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Figura 2. Pasos conformantes del procedimiento de diagnéstico del sistema
de GTI en entidades de transporte turistico. Fuente: Elaboracion propia
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Actividad I. Seleccion del grupo de expertos

Para conformar el grupo de expertos que se dedicara al analisis del sistema de GTI

en la ETT, se convoca inicialmente a las personas de la direccion en la Sucursal

mediante un conversatorio introductorio y explicativo acerca de la importancia de la

GTI en el marco empresarial y las ventajas que proporciona a la entidad su gestion.

A partir de los conocimientos especificos que tengan de esta actividad, la

experiencia laboral y el cargo técnico que ocupen fundamentalmente, se realizan un

conjunto de pasos para la seleccidn de un grupo de trabajo con expertos con el uso

del método Delphi, los cuales se exponen en el Anexo 11.

Los criterios y juicios emitidos por el grupo de expertos seleccionado, se han

derivado fundamentalmente de la realizacion de entrevistas individuales y grupales

con ellos. Sus criterios, opiniones e ideas son determinantes en los resultados que

se obtendran en el diagnostico. Para el desarrollo del mismo, se necesita el apoyo y

la activa participacion de la direccion y de todos los trabajadores de la empresa en

general. El grupo seleccionado, debera capacitarse y/o actualizarse, como minimo,

en las técnicas para desarrollar trabajos grupales y diagndsticos. El equipo debe

tener presente, las premisas siguientes:

e El tener problemas, no es nocivo, pues lo importante es identificarlo, conocer sus
causas para buscar las posibles soluciones para su erradicacion o mitigacion.

e No deberan asociarse los problemas al agobio o a la desesperacion.

e Cada problema, debe identificarse y clasificarse a partir de la esencia del a GTI.

e Los problemas, deberan siempre despersonalizarse, no buscar culpables.

e Analizar los problemas de GTI desde distintos angulos junto con su analisis.

e Conocer las diferentes versiones o criterios, en torno a la identificacion de
problemas (Kc)).

Paso 2. Caracterizacion general de la empresa de transporte turistico

La caracterizacion general de la organizacion objeto de estudio, sera desarrollada

mediante la revision documental, observacion directa y entrevistas con directivos,

especialistas y trabajadores, para contar con informacién relacionadas con la

ubicacion, descripcién, tipologia, objeto social, principales servicios de la entidad,

proveedores, principales mercados y competidores, entre otros, en correspondencia
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con los factores organizacionales y culturales presentes. La misma debe hacerse lo
mas detallada y amplia posible, para poder recopilar la mayor cantidad de
informaciones posibles en relacion con la entidad en estudio.

Actividad Il. Aplicacion del Modelo de las Siete “S” de McKinsey

Esta actividad debe llevarse a cabo mediante el uso de técnicas de analisis
empresarial para obtener informaciones fundamentadas y de valor para la
conformacién de una caracterizacién amplia, detallada y fiable para el investigador.
A partir de estas informaciones se propone por el autor, el empleo de un Modelo de
siete “S” de McKinsey, para llevar a cabo esta actividad, tomando en cuenta que
esta herramienta es de sencillo uso y es muy factible su aplicacion en el marco de
una empresa de este tipo.

Paso 3. Caracterizacion del sistema de GTlen laETT

Este paso constituye la esencia del procedimiento, debido a que es el que
estudia los elementos medulares relacionados con el sistema de GTI en una
entidad de transportaciones turisticas. Esta integrado por cuatro actividades o
tareas fundamentales. Primeramente, la seleccion de una muestra de personas que
evalle u opine en relacion a la actividad de GTI en la entidad. En un segundo
momento, la aplicacion de una guia de entrevista estructurada a los expertos
seleccionados y una encuesta previamente disefiada, en una muestra seleccionada
dentro de la entidad objeto de estudio practico, como instrumento de evaluacion de
los aspectos mas notables de la actividad de GTI en una organizaciéon de
transporte turistico. En un tercer momento el desarrollo de un inventario tecnoldgico
gue permita la clasificacion de cada una de las tecnologias con que cuenta la
entidad y por ultimo, a partir de toda la informacién obtenida, llevar a cabo el
célculo de un conjunto de indicadores generales y propios, asociados a la GTI en
las entidades transportistas del sector turistico.

Un plano de analisis a tomar en cuenta en todo este paso es, que en toda practica
tecnoldgica coinciden tres elementos fundamentales:

e El cultural (valores, tradiciones, codigos éticos, creencias, etc.)

e El organizacional (actividades econ6micas, usuarios, consumidores.)

e El técnico (conocimientos, habilidades, tecnologias, destreza técnica, etc.)
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El plano de analisis de los elementos del sistema de GTI se desarrolla en dos
niveles principales de investigacion, que son:

e General

e Especifico

El analisis general incluye las cuestiones que caracterizan la organizacion como
sistema socio-técnico, atendiendo a la evolucién y desarrollo de la entidad. El nivel
de lo especifico aborda sobre la base las cuestiones que pueden describir la
dimension y cultura de la practica propia en relacién a la IT en la organizacion.
Actividad Ill. Preparacién y seleccidén de la muestra necesaria a incluir en el
diagnadstico

En los casos en que resulte recomendable, para la aplicacion de estas encuestas
se debe realizar un célculo de las muestras necesarias a utilizar (n), mediante las
ecuaciones estadisticas correspondiente y preferentemente con el empleo de
métodos de muestro probabilisticos, donde generalmente predomina una
poblacion conocida (plantilla total de trabajadores de la entidad). Obtenido este
resultado, se puede llevar a cabo la realizacibn de un muestreo de tipo
estratificado proporcional preferentemente u otro que se considere factible y
viable a utilizar, ya sea teniendo en cuenta las areas de la empresa o las
categorias ocupacionales de los trabajadores, segun lo fije el estadista. Este tipo
de muestreo permitird descubrir si existen diferencias estadisticas significativas
entre las opiniones emitidas por el personal seleccionado a encuestar, por eso
resulte mayormente recomendable la utilizacibn de técnicas con bases
estadisticas.

Un punto muy importante dentro de esta actividad, es que las personas que se
encuesten se les deben aclarar bien la terminologia empleada de los principales
elementos relacionados con la actividad de GTI en una empresa de transporte
turistico, ya que la mayoria del personal no comprende toda la amplitud del
espectro que abarcan los elementos de IT en una organizacién empresarial.
Actividad IV. Aplicacién de herramientas de evaluacion de la GTI

La evaluacién de la actividad de GTI en la entidad, en un primer momento se lleva

a cabo mediante la aplicacion de encuestas a especialistas, directivos y
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trabajadores de todas las areas, centrada fundamentalmente en el aspecto del
reconocimiento de la actividad de GTI, actualmente existente en la entidad. Para su
caracterizacion fue empleada encuesta para la Evaluacién de la cultura tecnoldgica
en la empresa, la cual se muestra en el Anexo 12, a partir de la adaptacién de
algunos elementos utilizados por los instrumentos de los autores Brito (2000);
Suérez (2003); Estrada (2004) y Garcia (2010) al contexto del sector del transporte
turistico actual.

En un segundo momento mediante la observacion directa, revision documental,
entrevistas, consultas y sesiones con el grupo de expertos anteriormente
seleccionado, se hace referencia a la busqueda de informacién del sistema de GTI
en la empresa de transporte turistico con relacion a:

¢ Nivel de organizacion de la actividad.

e Transferencia tecnoldgica.

¢ Nuevos 0 mejorados productos y/o servicios.

e Resultados y aplicaciones de trabajos cientificos e investigativos.

e Proyectos cientifico-técnicos que desarrollan.

¢ Plan de generalizacion de resultados.

e Capacidad de mantener su posicion en el mercado.

e Capacitacion y preparacion de los RRHH.

La guia de entrevistas a realizar en la entidad seleccionada para diagnosticarla, se
muestra en el Anexo 13, a partir de varias adecuaciones a las utilizadas por: Brito
(2000); CIDEM (2002); Suarez (2003) y Garcia (2010).

Actividad V. Desarrollo de un inventario tecnolégico

Para la obtencion de informacion detallada, en relacion al parque tecnolégico con
gue cuenta la entidad, primeramente debe llevarse a cabo la realizaciéon de un
inventario de las tecnologias que posee, haciendo una clasificacion de las mismas.
El propésito del inventario es realizar una agrupacion de cada una de las
tecnologias, de acuerdo a las funciones especificas que realizan en la empresa de
transporte turistico.

El resultado de cada una de ellas radica en la importancia que aportan al servicio

y/o producto ofertado a los clientes (en este caso principalmente alquiler y renta de
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autos, mnibus y asistencia técnica en la via), su uso, su diferenciacion con
respecto a sus competidores, inclusion en la estrategia general de la organizacién y
su potencial de aplicacion y aprovechamiento. De esto, se necesita tomar en cuenta
los criterios emitidos por: Little (1981) y Morin y Seurat (1998); citados en Suérez
(2003) relacionados con la clasificacion de tecnologias en la empresa.

Para el caso especifico de las empresas de transporte turistico, de acuerdo a las
condiciones cubanas actuales, el autor define basicamente los siguientes grupos de
tecnologias, los cuales se presentan en la Tabla 4.

Tabla 4. Grupo de tecnologias propuestas para el diagnostico de GTI en
entidades de transporte turistico. Fuente: Elaboracion propia

Grupo Denominacion Descripcion
_ f o Tecnologias que tienen que ver con el alumbrado
T1 Suministro eléctrico gias que 9 y
el respaldo eléctrico de la empresa.
. L Tecnologias que intervienen en la climatizacién de
T, Climatizacién nolog que
las areas de trabajo de la empresa.
Tecnologias que intervienen en la prestacion de
L - servicios a clientes donde sobresalen la renta de
Prestacion de servicios L :
T3 . autos y 6mnibus en todas sus modalidades y las
a clientes g . P .
actividades de aseguramiento técnico directo a
estos servicios en la empresa.
Tecnologias que comprenden todo donde
oL intervienen  sistemas  informaticos  (software,
Ts Ofimatica : 3y (s¢
computadoras, impresoras, escaner, copiadoras,
servidores, tecnologias ofimaticas, otros)
o Tecnologias que permiten la comunicacion y el uso
Telecomunicaciones y 0l0glas que perr y
Ts o de sistemas automatizados para el control de los
automatica
procesos de la empresa.
Apoyo, mantenimiento y | Equipos que garantizan el buen funcionamiento y
Te control a los servicios | mantenimiento del parque de vehiculos que prestan
transportistas servicios a los clientes en la entidad.
Equipos que sirven de apoyo al desarrollo de otras
Ty Otras funciones de la empresa y otras que no se incluyen
en los grupos anteriores.

En el caso de Little (1981); citados en Suarez Hernandez (2003) hace una
diferencia, desde una perspectiva estratégica, entre tecnologias basicas,
emergentes y claves. Las tecnologias basicas son las claves de periodos
anteriores que actualmente estan al alcance de cualquier empresa del sector, por lo
cual no tienen un peso estratégico suficiente; las emergentes son las que se
encuentran en los primeros estadios de aplicacion, pero muestran gran potencial de

desarrollo y perspectivamente pueden convertirse en tecnologias claves; mientras
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que las ultimas (claves) sustentan la posicion competitiva actual de la empresa en
el mercado, ejerciendo mayor impacto en los beneficios y en la productividad.

Por otra parte, la tipologia de Morin y Seurat (1998) clasifica las tecnologias en:
tecnologias de nucleo duro (aquellas que le aportan mayor valor a la empresa),
periféricas (sirven de apoyo o complemento), de diferenciacion (sustentan la
competitividad de la empresa y ofrecen un mayor aporte a los factores claves de
éxito de la estrategia tecnoldgica) y béasicas (son de importancia para la
organizacion en su funcionamiento pero no aportan a la empresa una capacidad
estratégica especifica).

Actividad VI. Calculo de indicadores de GTI asociados a empresas de
transporte turistico

En esta actividad se hace el analisis, a partir de la informacion que se disponga en
la entidad del calculo de varios indicadores asociados al sistema donde primero se
lleve a cabo una seleccion y/o agrupacion de los mismos, partiendo de un
ordenamiento planteado por el grupo de expertos. Los indicadores a calcular fueron
inicialmente seleccionados del analisis y estudio realizado por el autor en varios
documentos rectores cubanos e internacionales, que establecen medidores para
este sistema en la empresa, tales como: COTEC (1999); Brito (2000); Suarez et al.
(2001); Suarez (2003); OCDE (2005); Decreto Ley 252 (2007); Decreto 281 (2007)
y Jiménez (2012).

La mayor parte de estos indicadores, han sido desarrollados en organizaciones
empresariales de diversos sectores productivos, destacandose fundamentalmente
la hoteleria, el sector ganadero y la industria manufacturera, de los cuales se ha
analizado la correspondencia con las caracteristicas de las empresas de transporte
turistico. En cada caso, para su determinacion en el objeto de estudio practico que
se seleccione, se debe partir con una sesion de consulta con los expertos

seleccionados, mediante una técnica de Brainstorming (tormenta de ideas) para

gue de acuerdo a la informacion que se disponga del sistema de GTI en la empresa

transportista se propongan cada uno de los indicadores pertinentes a calcular”.

* Se pueden proponer otros indicadores que el grupo de expertos y el investigador consideren pertinente de
acuerdo a la informacion determinada. Mientras mayor sea la cantidad de indicadores determinados, mayor

42



Capitulo 2. Procedimiento para diagnostico del sistema GTlen ETT

A continuacion, en la Tabla 5 se resumen cada uno de los indicadores propuestos,
para el diagnostico del sistema de GTI en empresas de transporte turistico (ETT).

Tabla 5. Relacion de los indicadores del sistema de GTI seleccionados.
Fuente: Elaboracion propia

No. Nombre del indicador asociado ala GTlen ETT Fuente

Correspondencia de las tecnologias de la organizacién con

. _ _ Jiménez (2012)
la evolucion y exigencias de los mercados actuales

l2 | Nivel de captacién de informacién relevante COTEC (1999)

Is | Oportunidad de superacién continua de los trabajadores Jiménez (2012)

Riesgo ante las acciones innovadoras que acomete

_ . Jimeénez (2012)
sistematicamente

Proyectos en conjunto con universidades, centros de [+D u

o Jiménez (2012)
otras instituciones

ls | Gastos en investigacion y desarrollo (1+D) en su conjunto Decreto 281 (2007)
I | Rentabilidad en 1+D Decreto 281 (2007)
ls | Nivel de centralizacién de los esfuerzos tecnoldgicos Vasconcellos (1999)
ls | Rotacién de tecnologias asociadas a los servicios de renta. | Elaboracién propia

Rotacion de tecnologias asociadas a los servicios de

s Elaboracién propia
omnibus.

li1 | Rotacion de tecnologias asociadas a los servicios de ATV. Elaboracién propia

Seguidamente se procede a detallar la forma de calculo, valoraciones y los criterios
de medidas de cada uno de los indicadores contemplados en este procedimiento
para el diagnéstico de la innovacion tecnoldgica para las empresas de
transportacion turistica.

l;: Correspondencia de las tecnologias de la organizacion con la evolucién y
exigencias de los mercados actuales: muestra la medida en que la organizacion
cuenta con las tecnologias en concordancia con los servicios que oferta y las

exigencias de los mercados actuales.

CTHi = H *100%
1T

Hi [1]

criterio de evaluacién se obtendra en el momento de evaluar de manera global el sistema de GTI en la
entidad turistica de transporte.
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Donde:
CTHi: Correspondencia de las tecnologias de la ETT con la evolucion y exigencias
de los mercados actuales en un tiempo i.

THi: Numero de tecnologias con cinco afos en la sucursal en un tiempo 1.
TTHi: Total de tecnologias de la sucursal en un tiempo 1.
Criterios de Medida o Valoracion:
Cuando el CTHi > 80% le corresponde el valor 3 de la escala, lo que representa
una alta correspondencia de las tecnologias con la evolucion y exigencias de los
mercados actuales. Si el CTHi esta entre 41 y 80% le corresponde el valor 2 de la
escala, lo que representa una correspondencia mediana de las tecnologias con la
evolucién y exigencias de los mercados actuales y cuando el CTHi < 40 % le
corresponde el valor 1 de la escala, lo que representa una baja correspondencia de
las tecnologias con la evolucidn y exigencias de los mercados actuales.
l: Nivel de captacion de informacién relevante: La abundancia y naturaleza de
las sefiales e informaciones que la organizacidon puede recibir son hoy mas
complejas. Este indicador mide la naturaleza y el comportamiento de su
organizacion ante las mismas a partir de un cuestionario prototipo mostrado en la
Tabla 6, donde se debe puntuar segun la siguiente escala (Lodqual):

1. No se obtiene suficiente informacion.

2. Se informa al tiempo que la media de su sector.

3. De forma regular, anticipandose a los hechos.
Criterio de medida o Valoracion:
Para su analisis se realiza un promedio de la sumatoria de la puntuacion otorgada
por cada especialista. (Valor maximo 54 puntos):
e Sila X =42 puntos le corresponde el valor 3 de la escala lo que representa un

alto nivel de captacion de informacion relevante.
e Sila Z esta entre 30 y 42 puntos le corresponde el valor 2 de la escala lo que
representa un nivel medio de captacion de informacion relevante.

e Sila 2 < 30 puntos le corresponde el valor 1 de la escala lo que representa un

bajo nivel de captacion de informacion relevante.
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Tabla 6. Cuestionario de evaluacion promedio del nivel de captacion de
informacion relevante en una ETT. Fuente: Adaptado de COTEC (1999)

Recauda usted informacion de:

sus
servicios

sus
proveedores

sus
clientes

internos y
externos

Total

los nuevos productos que
emplea/recibe/brinda

la evolucibn y cambios en las
materias primas/componentes/
necesidades de

los proyectos (inversionistas, de
expansion, de innovacioén y desarrollo
tecnoldgico, etc.) que afecten a

las legislaciones, proyectos Yy/o
normativos medioambientales que
afecten a

los cambios y/o tendencias en el
entorno socioeconémico de

las tecnologias mas modernas y
cudles se estdn quedando obsoletas
gue son utilizadas en /por

Total

I3 Oportunidad de superaciéon continua de los trabajadores: Un aspecto

importante para que las personas puedan hacer un uso efectivo de la tecnologia de

gue disponen e innovar, es tener el conocimiento y la informacidén necesaria acerca

de esto, es indispensable mantener actualizados a sus trabajadores, dinamizar su

sistema de conocimientos, habilidades y capacidad de inventiva.

0si = > *100%
TTH

' [2]

Donde:

OSi: Oportunidad de superacién continua de los trabajadores en un tiempo 1.

TSi: Cantidad de trabajadores en superacién en un tiempo i.

TTHi: Total de trabajadores de la ETT en un tiempo i.

Para su andlisis se presenta la escala donde el valor maximo alcanza el 100%:

45




Capitulo 2. Procedimiento para diagnostico del sistema GTlen ETT

e Si OSi =70 % le corresponde el valor 3 de la escala lo que representa una alta
oportunidad de superacion continua de los trabajadores.

e Si OSi esta entre 40 y 69 % le corresponde el valor 2 de la escala lo que
representa una oportunidad media de superacion continua de los trabajadores.

e Si OSi <40 % le0 corresponde el valor 1 de la escala lo que representa una baja
oportunidad de superacion continua de los trabajadores.

l;: Riesgo ante las acciones innovadoras que acomete sistematicamente:
muestra la medida en que la Empresa de Transporte Turistico adopta las
innovaciones creadas por los trabajadores y las implanta como filosofia de trabajo.
Manifiesta si la organizacion, admite riesgo en pro de la necesidad de innovar como
esencia de no perecer; de compartir informacion, trabajar con otros y propiciar un
ambiente de busqueda de lo nuevo.
El valor de este indicador, o sea, el nivel de riesgo esta dado por el nimero de
veces, que la ETT acepta el riesgo implementando las innovaciones de sus
trabajadores en un periodo de tiempo. Las mismas pueden ser resultadas del
trabajo diario y también de eventos de caracter cientifico técnico, en el marco local,
territorial, nacional e internacional y otros mas que pudieran celebrarse. Para la
obtencion de este dato es necesaria la revision de documentos de los eventos
anteriormente mencionados y la realizacion de entrevistas fundamentalmente.

Criterio de medida o Valoracion:

e Si el numero de innovaciones implementadas = 30 le corresponde el valor 3 de la
escala lo que representa una alta aceptacibn de riesgo ante acciones
innovadoras.

e Si el niumero de innovaciones implementadas esta entre 10 y 29 le corresponde
el valor 2 de la escala lo que representa una mediana aceptacion de riesgo ante
acciones innovadoras.

¢ Si el numero de innovaciones implementadas < 10 le corresponde el valor 1 de la
escala lo que representa una baja aceptacion de riesgo ante acciones
innovadoras.

Is: Proyectos en conjunto con universidades, centros de I|+D u otras

instituciones: evidencia la medida en que la ETT realiza proyectos e
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investigaciones en conjunto con centros de valor cientifico y técnico a la misma.

Existe una tendencia en el mundo de los negocios a mantener proyectos en

conjunto con diferentes centros de investigacién para el desarrollo de la tecnologia

y la innovacion, oportunidad aprovechable como clave de éxito. Para la obtencion

de este dato es necesario la revision de documentos y la realizacion de entrevistas

en la empresa seleccionada, como objeto de estudio préactico.

Criterio de medida o Valoracion:

e Si el numero de proyectos en un afo iguala o supera la cifra de siete (= 7) le
corresponde el valor 3 de la escala lo que representa una alta vinculacién con
centros de investigacion y desarrollo.

e Si el nimero de proyectos en un afio estd entre tres (3) y siete (7), le
corresponde el valor 2 de la escala lo que representa una vinculacion mediana
con centros de investigacion y desarrollo.

e Si el numero de proyectos en un afio es menor a tres (3) le corresponde el valor
1 de la escala lo que representa una baja vinculacion con centros de
investigacion y desarrollo.

ls: Gastos en investigacion y desarrollo (I+D) en su conjunto: Este indicador se

toma del Decreto 281 (2007) articulo 506, perteneciente al Proceso de

Perfeccionamiento Empresarial Cubano. El mismo mide el nivel de gastos que la

entidad emplea en 1+D con respecto a sus gastos totales.

G(l + D)i

NG(I + D)i = *100%

[3]
Donde:
NG (I+D)i: Nivel de Gastos en I+D en un tiempo i.
G (1+D)i: Gastos en I1+D en un tiempo i.
GTHi: Gastos Totales de la ETT en un tiempo 1.
Criterio de medida o Valoracion:
e Si NG (I+D)i = 20 % le corresponde el valor 3 de la escala lo que representa un
alto nivel de gastos en investigacion y desarrollo.
e Si NG (I+D)i esta entre 5y 19 % le corresponde el valor 2 de la escala lo que

representa un nivel medio de gastos en investigacion y desarrollo.
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e Si NG (I+D)i < 5 % le corresponde el valor 1 de la escala lo que representa un
bajo nivel de gastos en investigacion y desarrollo.

l7: Rentabilidad en I+D: este indicador mide el nivel de rentabilidad por concepto

de 1+D. Es tomado del Decreto 281 (2007) y para la obtencion de los datos es

necesaria la revisiéon documental de tipo contable de la empresa transportista.

U +D)i 00
R(I+D)|——U_|_Hi 100%  [4]

Donde:

R (1+D)i: Nivel de Utilidades de la Sucursal por concepto de I+D en un tiempo i.

U (1+D)i: Utilidades de la Sucursal por concepto de 1+D en un tiempo i.

UTHi: Utilidades Totales de la Sucursal en un tiempo i.

Criterio de medida o Valoracion:

e Si R (I+D)i = 20 % le corresponde el valor 3 de la escala lo que representa un
alto nivel de utilidades de la Sucursal por concepto de I1+D en un tiempo i.

e Si R (I+D)i esta entre 19 y 5 % le corresponde un valor 2 lo que representa un
nivel medio de utilidades de la ETT por concepto de I+D en un tiempo i.

e SiR (I+D)i <5 % le corresponde el valor 1 de la escala lo que representa un bajo
nivel de utilidades de la Sucursal por concepto de I+D en un tiempo i.

ls: Nivel de centralizacion de los esfuerzos tecnoldgicos: muestra la medida en

gue se dedican esfuerzos, (fundamentalmente capital humano) para la GTI. Se crea

y es medible a través de la clasificacion propuesta por Vasconcellos (1999), llevada

a la transportacion turistica por el autor de este trabajo. Para ello se hace necesaria

la realizacion de entrevistas, la revision de documentos, asi como el analisis del

organigrama de la entidad objeto de estudio.

El nivel de centralizacion de los esfuerzos tecnolégicos genera tres tipos de

clasificaciones en la empresa:

1. Sila ETT posee un departamento de I+D subordinados a la direccion.

2. Sila ETT posee especialista dedicado a las actividades de Ciencia y Técnica.

3. Sienla ETT, las actividades de [+D son realizadas por personas que asumen

ésta como otra mas de sus funciones.
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Criterio de medida o Valoracion:

Grupo 1: le corresponde el valor 3 de la escala lo que representa un alto nivel de
centralizacion de los esfuerzos tecnologicos.

Grupo 2: le corresponde el valor 2 de la escala lo que representa un nivel medio de
centralizacion de los esfuerzos tecnologicos.

Grupo 3: le corresponde el valor 1 de la escala lo que representa un bajo nivel de
centralizacion de los esfuerzos tecnologicos.

ly: Rotacion de tecnologias asociadas a los servicios de renta (RTSR): se
relaciona con una evaluacion que se realiza a tecnologias de nucleo duro
asociadas al servicio de renta en la empresa transportista, de acuerdo a la
intensidad de explotacién del parque de vehiculos y el periodo promedio de uso.
Este indicador se evalta a partir de informaciones y documentos relacionados con
el servicio de renta de autos y la evaluacion por parte de los expertos,
destacandose fundamentalmente el director comercial de la empresa. Ver Tabla 7.

Tabla 7. Escala de evaluacidon de la Rotacion de tecnologias asociadas a los
servicios de renta, 0mnibus y ATV. Fuente: Elaboracién propia

Intensidad de explotacion (I exp) Alto Medio Bajo Nulo
Evaluacion 3 2 1 0

Tiempo de renovacion (Tren) Muy alto Alto Medio Bajo
Evaluacion 3 2 1 0

Iexp + Tren
RTSR = ——
2 [5]

Criterio de medida o Valoracion:

alto nivel de rotacion de las tecnologias.

Si 2,5 < RTSR = 3 le corresponde el valor 3 de la escala lo que representa un

e Si 1.5 <RTSR =< 2.5 le corresponde el valor 2 de la escala lo que representa un

nivel medio de rotacion de las tecnologias.

e Si 0.5 <RTSR = 1.5 le corresponde el valor 1 de la escala lo que representa un

nivel bajo de rotacién de las tecnologias.

e Si RTSR < 0,5 le corresponde el valor O de la escala lo que representa un nivel

nulo de rotacion de las tecnologias.
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l10: Rotacion de tecnologias asociadas a los servicios de 6mnibus (RTSO): se
relaciona con una evaluacion que se realiza a tecnologias de nucleo duro
asociadas al servicio de transportacion en la empresa, de acuerdo a la intensidad
de explotacién de los dmnibus y el periodo promedio de uso de los mismos.

Este indicador se evallUa a partir de informaciones y documentos relacionados con
el servicio de alquiler de émnibus y la evaluacién por parte de los expertos,
destacandose fundamentalmente el director comercial de la empresa. La manera
de calculo y la escala de evaluacion son idénticas al calculo de la RTSR, vistas en
la Tabla 7 y en la ecuacion 5.

l;;: Rotacion de tecnologias asociadas a los servicios de ATV (RTATV): se
relaciona con una evaluacion que se realiza a tecnologias de nucleo duro
asociadas al Servicio de Atencion en la Via en una empresa transportista, de
acuerdo a la efectividad de su servicio. Este indicador se evalua a partir de
informaciones y documentos relacionados con reportes derivados del servicio ATV
por los clientes, donde el director comercial de la empresa juega un papel rector en
la determinacién de este medidor. La manera de calculo y la escala de evaluacion
son idéntica al calculo de la RTSR, vistas en la Tabla 7 y en la ecuacion 5.

Una vez realizado un analisis cualitativo propio por el grupo de expertos, de la
propuesta de indicadores a calcular, se desarrolla un Test de Kendall para la
determinacién del grado de asociacion entre los criterios emitidos por cada experto
para la eleccidn de los indicadores propuestos por su nivel de importancia. Si existe
concordancia entre el juicio de expertos se fijan para el calculo, los indicadores
analizados. En caso contrario, se debe realizar nuevamente la propuesta de otros
indicadores, agregar, eliminar algunos, obtener mas informacion, hasta que se
obtenga un consenso definitivo de los indicadores a evaluar en la entidad (Cespon
y Auxiliadora, 2003).

Los indicadores determinados anteriormente tienen un peso e importancia diferente
dentro del sistema de GTI ademds, por las caracteristicas de las empresas de
transporte turistico en Cuba. Para la determinacion de su peso se hace uso del
Método de las Comparaciones pareadas como parte del Método de Jerarquias

Analiticas (AHP), el cual determina en este caso la importancia relativa de cada uno
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de los indicadores, dada su capacidad para medir el grado de consistencia presente
en los juicios subjetivos de los expertos. (Saaty, 1980; citado por Brito, 2000).

Una vez aplicado la prueba de Kendall y el método Comparaciones Pareadas, se
aplicé otra prueba multicriterial, nombrada Razén de Inconsistencia que mida la
posible inconsistencia en los juicios subjetivos de los expertos con los que se
desarroll6 este paso y de esta manera contar con otro elemento de garantia en
relacion a los resultados obtenidos. El autor Saaty (1980); citado por Brito (2000)
plantea que si el valor obtenido es menor o igual a 0,1, la inconsistencia puede ser
considerada como despreciable o insignificante para ser tomada en el estudio.

En el momento del desarrollo del célculo de los indicadores finalmente aprobados
por los expertos, se usan las informaciones resultantes de las guias de entrevistas
utilizadas, los resultados del procesamiento de la encuesta aplicada, del inventario
tecnologico realizado e informaciones derivadas de documentos propios de la
empresa transportista, la observacion directa y de la experiencia adquirida en el
desarrollo de la investigacion.

Se establece una escala que homogenice cada uno de los indicadores calculados
con una misma proporcion, debido a que la naturaleza de cada uno de ellos puede
diferir bastante y se necesita establecer un criterio de evaluacion comun para todos.
La escala propuesta a utilizar se muestra en la Tabla 8.

Tabla 8. Puntuacion a otorgar, segun nivel de comportamiento de cada
indicador en empresas de transporte turistico. Fuente: Brito (2000)

Niveles de comportamiento Puntuacién
Bueno o alto. 3
Regular o medio. 2
Malo o bajo. 1
No existe o practicamente inexistente. 0

Una vez calculados los medidores determinados y llevados a la escala de
puntuacion homogénea, se pasa a determinar un indicador de evaluacién general
del sistema de GTI en la empresa de transporte turistico, que toma como base
principal el indice de gestién de la capacidad tecnolégica planteado por Brito (2000)
en su tesis doctoral, aunque intervienen otros elementos sefialados por los expertos

a evaluar, en correspondencia con las condiciones y caracteristicas de las
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entidades de transporte turistico cubano y sus particularidades. Su expresion, se

resume en la ecuacion 6:

ESGTI [6]

1n
ett =32 "1eT VieTi V)
Donde:
ESGTlet: Evaluacion general del sistema de GTI en la empresa de transporte
turistico.
PicTi: Peso relativo de cada indicador tecnoldgico evaluado.
Vieri: Valor o evaluacion del indicador analizado.
n: Numero de indicadores tecnoldgicos de evaluacion.
Cuando se obtiene el resultado de este indicador junto a los resultados obtenidos
en las demas técnicas y métodos desarrollados, mayormente estadisticos-
matematicos ya la empresa transportista estara en condiciones de realizar una
evaluacion general a su sistema de GTI.
Paso 4: Valoracion y evaluacion integral del sistema de GTI
Para emitir una valoracion y evaluacion del sistema de GTI en una organizacion, se
pueden utilizar métodos y técnicas de analisis comparativo, dinamica de grupos,
entre otros. Una vez caracterizada la GTI, al conocer el comportamiento del sistema
de innovacion tecnoldgica, la organizacion estara en condiciones de evaluar sus
puntos fuertes, oportunidades de mejora y las reservas que aun persisten,
resultando un elemento determinante para elaborar, adecuar y reorientar si es
preciso, su estrategia tecnolégica en un futuro (Garcia, 2010).
En el momento de emitir un criterio evaluativo general del sistema de GTI en
empresas transportistas del sector del turismo, los viajes y la hospitalidad se hace
bastante dificil, debido a que existen muchos elementos y caracteristicas
necesarias a tomar en cuenta. Ademas en toda la literatura revisada por el autor, no
se encontraron referencias anteriores del célculo de este tipo de indicador o un
similar, ya sea de forma cualitativa o cuantitativa en este tipo de empresas en el
pais y en el marco regional, ni aun en las mas sobresalientes o exitosas, revisadas

y estudiadas en las bibliografias revisadas.
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Para ello, no sélo se toma en cuenta las tecnologias que existen, sino también los
recursos tecnolégicos adicionales como: patentes, recursos humanos, proyectos de
investigacion, licencias y el tipo de relaciones que establece la organizacion con
universidades, centros de investigacion, clientes, proveedores y otras empresas del
sector, fundamentalmente.

En este caso, se evalia tomando como base los criterios de diferentes
investigaciones precedentes en la tematica y sobre todo en el marco nacional,
destacandose: Brito (2000); Suarez Mella (2001); Suarez Hernandez (2003); Garcia
(2010); Hernandez (2010); Alfonso et al. (2011) y Jiménez (2012). De esto se
construyd una escala, para la evaluacion y/o diagnostico del sistema, la cual se
divide en cuatro clasificaciones principales. Los grupos de clasificacion fueron:
Bueno o Alto (0,76-1.00); Medio o Regular (0,51-0,75); Bajo o Deficiente (0,26-0,50)
y Nulo o o practicamente existente (0,00-0,25).

En cada clasificacion de evaluacion, se decide introducir algunos elementos que se

adaptan a las caracteristicas reales y especificas del sector del transporte turistico

cubano. Por tanto, se decide evaluar el sistema de GTI de las empresas
transportistas, de la manera siguiente:

Bueno o Alto: La entidad resulta ser destacada o lider tecnolégico en el sector
transportista del area, con un elevado prestigio y reconocimiento en el marco del
transporte turistico a nivel nacional. Cuenta con tecnologias modernas y de gran
diferenciacion. Posee un personal altamente calificado, preparado y con un buen
nivel de cultura tecnolégica general. Se destaca por la gestion e integracion de la
Innovacion Tecnoldgica a todos los procesos que se desarrollan en la organizacion
y en sus prestaciones de servicios. Cuenta con la aplicaciéon de una estrategia,
claramente definida, en relacion a este sistema en la organizacion. Ademas ha
establecido y desarrollado una politica integral de GTI en la entidad, encaminada a
la aplicacion de buenas practicas y con resultados destacados en ferias, eventos,
férum, premios, certificaciones, licencias concedidas, patentes, etc. Los indicadores
asociados este sistema presentan un comportamiento medio, alto o elevado.

Medio o Regular: Capaz de mantener la competitividad tecnolégica o encaminarse

al desarrollo de la misma. Aungue no es un lider tecnolégico, si es capaz de actuar
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en el area de la innovacion tecnoldgica, estableciendo nuevas direcciones;
trabajando en la diferenciacion de sus ofertas de renta por reservacion, renta
directa, 6mnibus, mantenimiento automotor, asistencia técnica en la via, fregado y
lubricacion y demas productos turisticos con respecto a sus competidores tanto a
nivel de destino local, regional, como pais; puede constituir un lider tecnoldgico de
determinados “nichos”; posee capacidad en investigaciones, desarrollo e
innovaciones, (por ejemplo, infraestructura para llevar a cabo estas actividades,
cantidad y capacidad de personal para las actividades de innovacion tecnolégica y
con nivel de cultura tecnoldgica general elemental. Mantiene una alta proporcion de
profesionales entre sus recursos humanos y relaciones bastante estables con
universidades y centros de estudios, para el desarrollo de productos e
investigaciones, asesorias e imparticion de cursos de capacitacion), posee interés
en el desarrollo de nuevos productos o la modificacion de los existentes, la
organizacion de sus procesos y busqueda de informacion sobre alternativas
tecnolégicas e innovadoras. Sus tecnologias mayoritariamente son basicas, con
pocas de tipo clave que aun se consideran bastante acordes a las exigencias de los
mercados de clientes que sirven, aunque no mantienen una diferenciacion
marcada.

Bajo o Deficiente: Posee tecnologias obsoletas. Incapaz de actuar en el area de la
innovacion tecnolOgica, estableciendo nuevas direcciones; trabajando en la
diferenciacion de sus productos y ofertas respecto a sus competidores tanto a nivel
de destino local, regional, como pais. No posee capacidad en investigacion,
desarrollo e innovaciones, por lo que depende mayormente de tecnologias
generadas fuera de la organizacion o haciendo uso del outsourcing (contratacion a
terceros), aunque tampoco dispone del financiamiento suficiente para adquirir las
tecnologias que necesita; sus departamentos no realizan actividades de innovaciéon
tecnoldgica. No se posee interés por parte de sus recursos humanos en realizar
actividades investigativas, mantener relaciones con universidades y centros de
investigacion o estudios. En general, mantiene pocas vinculaciones técnicas
externas, aunque esta sea su fuente fundamental para la incorporacién de

tecnologias; el nivel de gastos en investigaciones y desarrollo es practicamente
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nulo, aunque dediquen recursos a actividades de capacitacion; presenta un bajo
desarrollo en la negociacion de tecnologias y en la busqueda de informacion sobre
alternativas tecnoldgicas.
Nulo o practicamente existente: Cuentan tecnologias muy obsoletas y escasas.
No se proyectan, ni conocen el sistema GTI. No se presenta interés en trabajar en
este sistema en la empresa de transporte turistico, orientados a la busqueda de
ventajas competitivas en el sector turistico y del transporte.
Un vez descritos cada uno de los pasos del procedimiento, se hace necesario
destacar que el sistema de GTI visto en su enfoque integral influye, en mayor o
menor medida, en todas las funciones de la empresa de transporte turistico. Por
esto, al realizar el diagnéstico, se deben evaluar cambios en otras actividades,
procesos y sistemas de la organizacion. Por ultimo, es importante mencionar, que
el procedimiento se puede aplicar periédicamente para estudiar los cambios,
mejoras, estancamientos, retrocesos, etc. en relacion a este sistema, solo debe
adaptarse a las condiciones de la entidad de transporte turistico y es vital su
evolucion en el tiempo y en correspondencia con las condiciones y regulaciones del
momento en que se desarrolle.

2.4 Conclusiones del segundo capitulo

Derivado del disefio del procedimiento anteriormente expuesto se presentan las

conclusiones siguientes:

1. Del andlisis realizado en los diferentes procedimientos y metodologias
estudiadas en la literatura revisada y teniendo en cuenta la necesidad de
incorporar la actividad de GTI a las entidades de transporte turistico cubanas, el
procedimiento de diagnostico de GTI propuesto, constituye una herramienta
fundamental para examinar los aspectos mas relevantes, concernientes a esta
actividad dentro de este tipo de empresa turistica.

2. El resultado mas significativo del procedimiento para el diagnostico de la GTI en
empresas de transporte turistico, es la evaluacion integral de este sistema, con
el uso de herramientas cientificamente fundamentadas vinculadas a la gestion

empresarial.
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3. La aplicacion de los métodos y herramientas, fundamentalmente de caracter
multicriterial utilizados como instrumentos de diagnéstico y evaluacién de los
aspectos mas notables en relacion a la GTl en una entidad de transporte
turistico, permiten contar con elementos para la toma de decisiones basadas en
hechos, por parte de los especialistas y directivos en estas empresas.

4. En el disefio del procedimiento se incluyen el uso de grupos de tecnologias e
indicadores propios para la medicién de la GTI en una empresa de transporte
turistico. Ademas se incluyen otros indicadores en correspondencia con el marco
legal y empresarial cubano actual, mediante los cuales se mide de forma

periddica y sencilla, los aspectos mas relevantes de este sistema.
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CAPITULO 3 VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO PARA EL DIAGNOSTICO
DEL SISTEMA DE GESTION TECNOLOGICA E INNOVACION MEDIANTE SU
APLICACION EN LA SUCURSAL TRANSTUR VILLA CLARA Y EL CRITERIO DE
EXPERTOS

3.1 Introduccién

Una vez disefiados los pasos y actividades a seguir en el procedimiento para el
diagnéstico del sistema de GTI en entidades de transporte turistico como solucion
al problema cientifico planteado, se hace necesario determinar su factibilidad,
viabilidad, pertinencia, etc. Tomando en cuenta esto y como aporte de las
evidencias necesarias para el cumplimiento de la hipotesis de investigacion
planteada, el presente capitulo tiene como objetivo principal: validar el
procedimiento para el diagnostico del sistema de GTI en empresas de transporte
turistico, a través de su aplicacion practica en la Sucursal Transtur Villa Clara
perteneciente al Ministerio de Turismo de Cuba y su valoracion mediante un grupo
de expertos seleccionados.

3.2 Resultados de la aplicacion del procedimiento para el diagndéstico del
sistema de GTI en la Sucursal Transtur Villa Clara

Seguidamente, se presentan los resultados de cada uno de los pasos y actividades,
en la entidad objeto de estudio practico seleccionada, siguiendo el orden de pasos
y actividades presentadas en el Capitulo 2 de la presente investigacion.

Paso 1. Preparacion del diagnostico de GTl en la Sucursal Transtur Villa Clara
Este paso da inicio al procedimiento y su importancia se centra en preparar y
obtener toda la informacion necesaria para los siguientes pasos que aborda el
diagndstico del sistema.

Inicialmente se comunic6é a los miembros del consejo de direccién los objetivos
propuestos en la investigacion y su justificacion, de manera que estas personas
comprendieran las ventajas que brinda la actividad de GTI para la sucursal en la
actualidad. Este paso permitié lograr una sensibilizaciébn con la investigacion a
realizar, asi como contar con un diagndstico previo del nivel de informacion y
conocimientos que la direcciébn de la entidad posee acerca de la IT en este

momento. Ademas en este paso se logré detectar que existe un alto nivel de
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compromiso por parte de los trabajadores y la direcciébn de la Sucursal para el
desarrollo de este trabajo, aunque se comprobd que existe desconocimiento
bastante extendido en relacion con la actividad de GTI en el marco empresarial.
Actividad I. Seleccion del grupo de expertos

Se llevé a cabo la formacién de un grupo de expertos para desarrollar todas las
entrevistas y tareas necesarias para el diagnostico, mediante el apoyo del Método
Delphy, ampliado en el Anexo 11.

Para la seleccion del grupo de expertos, primeramente se realizd una entrevista
individual con cada candidato donde se manifiesta el compromiso con el trabajo.
Inicialmente se conté con 11 candidatos, se fij6 un nivel de confianza del 95% con
una proporcion estimada para el error del 3%, un nivel de precisién de £11% y una
constante estimada K=3,8416 de lo que se obtuvo como resultado que en el

diagnostico participen nueve personas, cuya descripcion se muestra en la tabla 9.

Tabla 9. Grupo de expertos seleccionado para el apoyo al diagnostico de GTI
en la Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente: Elaboracion propia

# Nombre y Apellidos Responsabilidad/Cargo An_os .
experiencia
1 M Sc. Jose En,rlque Gonzalez Director General Transtur Villa Clara 16
Rodriguez
2 Ing. losvany Méndez Sarda Director UEB Renta Transtur Villa Clara 12
M Sc Jorge Fernandez Director UEB Servicios de Omnibus Transtur
3 . : 14
Bermudez Villa Clara
Ing. Alejandro Somano Director de Contabilidad y Finanzas Transtur
4 . 21
Ceballos Villa Clara
5 Ing. Rafael Aleméan Diaz Director d_e UEB Técnica y Aseguramiento 15
Transtur Villa Clara
6| Ing. Jorge Félix Mena Reyes E;pemahsta en Gestion Comercial Transtur 14
Villa Clara
7| Lic. Enmanuel Tirado Lépez Especialista encargadg del Sistema de GTl en 4
la Sucursal Transtur Villa Clara.
Profesor titular y vicedecano de investigacion
8 Dr. C. Ing. Rogelio Pedro y posgrado de la Facultad de Ciencia 30
Suarez Mella empresariales y Turismo de la Universidad de
Matanzas Camilo Cienfuegos.
.y Profesor titular y director del Centro de
9 Drl\/l%rt(i:r?é?i/l(a:rrtl?r:ggal Estudios Turisticos de la Universidad Central 34
“Marta Abreu” de Las Villas.

Paso 2. Caracterizacion general de la Sucursal Transtur Villa Clara
La empresa de transporte turistico Sucursal Transtur Villa Clara, perteneciente al
MINTUR, se encuentra localizada en Calle L y Final, reparto DAAFAR, Santa Clara,

Villa Clara. Esta inicia su actividad en el mercado el 1ro de Noviembre de 2004,
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como resultado de la fusion de varias empresas a partir del proceso de
reestructuracion del Sistema del Turismo en Cuba. Creada con el proposito
esencial de satisfacer las necesidades de transportacion del visitante, facilitindoles
a los clientes una variada flota de vehiculos en 6ptimo estado técnico, seguros y
con el confort requerido. El fuerte de sus operaciones se enmarca en territorio
villaclarefio, aunque su actividad se expande a todo el pais mediante sus servicios
de 6mnibus. Ademas la Sucursal cuenta con un parque automotor de extraordinaria
calidad y cuenta con especialistas comprometidos con la excelencia.

Es necesario destacar que la entidad posee cuatro areas de resultados claves
(ARC) bien definidas, las mismas son: UEB Renta, UEB Omnibus, UEB Técnica y
Aseguramiento y Area de Regulacion y Control.

Los principales servicios que brinda la empresa estan encaminados al traslado de
pasajeros fundamentalmente, la renta de autos, el mantenimiento automotor y la
asistencia técnica en la via, los mismos se detallan en el Anexo 14.

El objeto social de la Sucursal es: prestar, promover, desarrollar, comercializar,
vender y garantizar con calidad servicios de transporte al turismo, Yy
complementariamente, a entidades vinculadas a este, como sedes diplomaticas,
empresas y empresarios extranjeros, organismos y entidades nacionales y otros
clientes, en equipos de transporte propio y arrendado. Ver Anexo 15.

Lo anterior se cumple con un parque de vehiculos en explotacion, que en fecha,
diciembre de 2012, lo integraban: émnibus de 20 carros (cinco 6mnibus grandes, 11
omnibus medianos y cuatro 6mnibus pequefios) de fabricacion china, marca Yutong
y King Long y con adecuados requisitos de calidad para operar en la transportacion
turistica, un parque de vehiculos para la renta de 153 carros representado
principalmente por las marcas (Hyundai, Geely, Kia y Samsung) procedentes de
Corea del Sur y China. Existen también tres méviles de asistencia técnica en la via,
para un total de 176 medios de transporte.

Los principales clientes de la Sucursal Transtur Villa Clara se muestran en la Tabla
10, destacandose, segun estudios realizados por Fernandez (2011), en el servicio
de 6mnibus, las entidades agrupadas en el segmento terceros ya que representan

la mayor cuota de mercado y de ingresos para la Sucursal y en el servicio de renta
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los segmentos Comunitarios y Nacionales son los que alcanzan los mayores
indices en la cuota de mercado.

Tabla 10. Principales clientes de la Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente:
Elaboracion propia

Para el servicio de 6mnibus Para el servicio de renta de vehiculos

Agencia de Viajes CUBANACAN | Comunitarios (cubanos residentes en el extranjero)

Agencia de Viajes CUBATUR Nacionales
Agencia de Viajes HAVANATUR Internacionales
Otras Agencias de Viajes
Terceros

Para llevar a cabo la actividad de renta, Transtur posee seis puntos para ello, los
cuales cuentan con uno 6 dos rentadores y un chofer chequeador. Estos estan
situados en: Trista y Amparo; La Catedral como punto de renta de lujo y en el
Aeropuerto Internacional Abel Santamaria Cuadrado, ubicados los tres en Santa
Clara; otro punto ubicado en el municipio de Placetas; otro en Remedios con la
facilidad de tarifa diaria y por ultimo uno en Caibarién con tarifa diaria también.

La sucursal tiene como principal competidor a la empresa de transporte turistico
Transgaviota, perteneciente al Grupo Empresarial Gaviota S.A. del Ministerio de las
Fuerzas Armadas Revolucionarias de Cuba, con servicios esencialmente en el
destino turistico Cayos de Villa Clara.

Transtur se distingue de la competencia por satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes, su trato personalizado, la profesionalidad y la calidad
de sus servicios, logrando, con la participacion de sus trabajadores, la mejora
continua para convertirse en la agencia transportista preferida de los clientes.
Ademas, cuenta con mayor numero de facilidades (puntos de renta distribuidos por
provincia y municipios del pais, lo que permite rentar y liquidar en cualquiera de
ellos, el servicio de Atencién Técnica en la Via, etc.).

En cuanto a los proveedores es necesario decir que Transtur practicamente no
posee poder de negociacion con sus proveedores debido a que todos los contratos
a realizar se subordinan a las resoluciones establecidas por la Casa Matriz y en
otros casos, debido a politicas ministeriales que establecen cuales deben ser los

proveedores del sector turistico. Ver Anexo 16.
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Una vez realizada una previa caracterizacion general de la Sucursal Transtur Villa
Clara se hace necesario conocer elementos que permitan detallar aspectos del
funcionamiento interno de la entidad, en el aspecto estratégico. Para la
organizacion de esta informacion en la empresa se llevara a cabo la aplicacion del
Modelo de las siete “S” de McKinsey. Esta herramienta se aplica en el marco de
este trabajo por su sencillo uso y ademas porque analiza y toma en cuenta los
elementos mas importantes a trabajar en una organizacion de produccién y/o
servicios. En el Anexo 17 se muestra una informacion mas ampliada de este
modelo y se detallan cada uno de sus elementos, a partir de consultas realizadas
por el autor a las fuentes: Stoner (2007) y Mora (2010).

Actividad II. Aplicacién Modelo McKinsey en la Sucursal Transtur Villa Clara
El Modelo de las siete “S” de McKinsey posee una sencilla forma esquematica, lo
cual lo vincula mas a una red de relaciones que a una estructura piramidal,
determinando que a priori ninguno de los factores es mas relevante para mejorar la
eficacia organizacional. Seguidamente se analizan cada uno de los elementos
conformantes del modelo aplicados a la entidad objeto de estudio practico.

1. Estrategia

La direccion de la Sucursal Transtur Villa Clara considera como su principal fuente
de ventajas competitivas: el fuerte posicionamiento que poseen en el mercado, los
estandares de calidad en los servicios y la experiencia profesional de los directivos
y trabajadores de la empresa. Todo esto es posible gracias a que cuentan con un
personal calificado y con un alto grado de profesionalidad. Es por ello que
anualmente se llevan a cabo, como parte de las acciones de la empresa, los planes
de capacitacion para elevar el nivel de preparacion de los trabajadores ya que la
direccion de la empresa tiene como politica que la misma debe estar siempre
abierta al aprendizaje. Ademas se efectlan sondeos de opinién para conocer el
grado de conformidad de los trabajadores con respecto a su trabajo y a la empresa,
aunque también pueden expresar sus opiniones en la Asamblea de Afiliados que se
realiza cada tres meses en la entidad. Por otra parte se llevan a cabo encuestas a
los clientes externos para conocer su nivel de satisfaccion y poder trabajar en los

puntos débiles o de mayores problemas en la sucursal, orientando sus esfuerzos
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hacia ellos, aunque es necesario destacar que no se desarrollan acciones para
diferenciarse de sus principales competidores, en especial Transgaviota, aspecto
gue pudiera afectar el posterior desempefio de la entidad.

La sucursal Transtur Villa Clara tiene puntualizada una adecuada planeacion
estratégica, donde se encuentran bien definidas la mision y vision de la empresa.
Mision de la Sucursal Transtur Villa Clara

La Sucursal Transtur Villa Clara, comercializamos servicios de transporte turistico,
comprometidos con las exigencias del mercado, garantizamos calidad, seguridad y
profesionalidad en los servicios de émnibus y renta de autos por toda Cuba.

Vision de la Sucursal Transtur Villa Clara

Ser el transportista lider del destino pais Cuba, integrados por un colectivo de
trabajadores éticos y profesionales, capaz de obtener los maximos beneficios en
funcién del turismo y la sociedad.

Se definen, ademas, tres escenarios de manera general (Optimista, Neutro y
Pesimista) y se realiza una proyeccion para cada una de las principales actividades
de la sucursal (renta, 6mnibus y ATV) segun estos escenarios. Ademas se realiza
también una proyeccion de los portadores energéticos segun escenarios definidos
para ellos y se lleva a cabo también una proyeccion de las inversiones de
infraestructura y las de ATV que sus escenarios aun estan en planes de desarrollo.
La Sucursal efectia una prevision de arribos y ventas segun un escenario optimista
y uno moderado, basado fundamentalmente en las posibilidades que existen de la
entrada de clientes del mercado norteamericano, a partir de eliminar las
prohibiciones a sus habitantes de viajar a Cuba. Ademas se efectda un analisis de
la cartera de mercados emisores para los servicios de 6mnibus y renta como parte
de las acciones del Plan de Marketing del Grupo Empresarial Transtur, asi como las
caracteristicas que resaltan de ellos y se lleva a cabo un andlisis de la
estacionalidad de los mercados de alta importancia por su volumen de emision a
Cuba. De este andlisis se concluye que los comportamientos de los negocios en
mayor o menor medida son diferentes que el de los arribos al pais y que existen
potencialidades por explotar para disminuir la estacionalidad de los negocios de

renta de autos y servicios de émnibus.
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En el documento que registra la Planeacion estratégica de la entidad se realiza un
diagnostico estratégico basado en una Matriz DAFO para determinar asi las
principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades del grupo
empresarial. A partir del conocimiento del entorno de la entidad y relacionado con el
criterio de los expertos, se elaboré una matriz de impactos cruzados para relacionar
los elementos que mas impacto tienen en el favorecimiento o limitacion del
cumplimiento de la misién y visidn y a partir de ellos es que se disefian los objetivos
estratégicos de la empresa, los cuales se trazan para un periodo de cinco afos,
como se muestran en el Anexo 18.

2. Estructura

La empresa de transporte objeto de estudio posee una estructura funcional, con un
disefio organizativo que define nueve unidades estructurales, dentro de ellas, dos
Direcciones, tres Unidades Empresariales de Base, un Grupo y tres Brigadas, tal
como se muestra en el Anexo 19. Cada unidad estructural tiene sus funciones
delimitadas, con sus respectivos Manuales y Procedimientos de Explotacién para
realizar el trabajo diario, que al integrarse permiten el funcionamiento eficiente de
todas las actividades y funciones de la empresa. Todas estas unidades responden
y reportan regularmente a la Direccion General de la entidad, existiendo asi una
comunicacion e interrelacion entre ellas. Posee una organizacion jerarquica
centralizada y el estatus de las unidades esta centrado en el Director General de la
entidad.

3. Sistemas

En la entidad existe un conjunto de sistemas de acuerdo al proceso de
perfeccionamiento empresarial para regir toda la actividad que en ella se desarrolla,
aunque hay que mencionar que todavia se encuentran en proceso de
implementacion: el Sistema de Organizacion de la Produccion de Bienes y
Servicios, el Sistema de Gestion Ambiental, el Sistema de Gestion de la Innovacion,
el Sistema Informativo, el Sistema de Mercadotecnia y el Sistema de Comunicacion
Empresarial.

Otros, como son: el Sistema de Control Interno, el de Organizacion General, el de

Métodos y Estilos de Direccion, el de Atencion al Hombre, el de Gestion de la
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Calidad, el de Gestion del Capital Humano, el de Planificacién, el de Contratacion
Econdmica, el de Contabilidad, el de Relaciones Financieras, asi como el de
Costos y Precios si se llevan a cabo en la empresa, mediante las regulaciones
pertinentes para cada uno de ellos.

Otro de los sistemas que se ejecuta es el de Organizacion General, en el cual se
define el objeto social, la estructura organizativa, el esquema salarial y las
funciones de la empresa, asi como las funciones de cada unidad empresarial de
base y las funciones especificas de las subdivisiones estructurales de las mismas.
Existe ademas en la sucursal, el Sistema de Gestién del Capital Humano que es
imprescindible para lograr la eficacia en la entidad ya que este es el encargado de
disefiar y aplicar, periddicamente, los siguientes programas de accion: Plan de
Capacitacion, Plan de Seguridad y Salud, Plan de Prevencion, Plan de Estudio y
Organizacion del Trabajo. Un elemento importante que se atiende dentro del
sistema es la estimulacion de los trabajadores mediante el cual se atribuye un
porciento en dependencia del area en que laboren, o sea existe un sistema de pago
independiente segun el area en que trabajen. Esto se lleva a cabo de forma
mensual y en dependencia del cumplimiento de sus planes de trabajo.

El sistema de Gestion de la Calidad de la sucursal se desarrolla segun una Politica
de Calidad definida en el Manual de Calidad del Grupo empresarial Transtur S.A., la
cual plantea cambiar la cultura de la Organizacion, cultivando e inculcando en sus
trabajadores que la cualidad esencial del servicio que se oferta, es la orientacion al
cliente. A su vez, la entidad debe reconocerse por su imagen, eficiencia y
competitividad y la capacidad para garantizar la calidad que el cliente necesita. La
empresa tiene certificado su Sistema de Gestion de la Calidad conforme a los
requisitos de la NC-ISO 9001:2008, dado por la direccion general de la Oficina
Nacional de Normalizacion de Cuba.

El sistema de Atencién al Hombre en la empresa se lleva a cabo por parte de la
Direccion de Gestiéon de Recursos Humanos, la cual trabaja sobre la base de
desarrollar una politica de atencién al cliente interno que se refleje en el incremento

de la productividad y la direccién por objetivos de la entidad. Existe ademas un Plan
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de acciones encaminadas a lograr personalizar la atencion al hombre dentro de la
empresa con el objetivo de:
e Incrementar las acciones en beneficio de los trabajadores que redunden en su
satisfaccion y realizacion personal.
e Propiciar las condiciones de trabajo y desarrollo necesarias que permitan a los
trabajadores incrementar la productividad.
e Lograr que el trabajador se sienta un actor imprescindible dentro de la empresa,
elevando su nivel de compromiso y su sentido de pertenencia.
En la Sucursal Transtur Villa Clara, como parte del Sistema de Contratacién
Economica, el Director General, es el Unico facultado para la confeccion la proforma
del contrato, su aprobacion y firma; en correspondencia con las facultades que se le
son otorgadas, excepto los contratos laborales los cuales seran firmados por el
Director de Gestion de Recursos Humanos. En ausencia del Director General esta
funcion se asumida por el Director de la Unidad de Omnibus o el Director Técnico,
quienes son la primera reserva de cuadros del Director General. Ademas la
sucursal Transtur Villa Clara cuenta con un Sistema de Contratacion Economica
gue incluye las clausulas necesarias para su ejecucion como son: Partes
representadas en el contrato, Términos y definiciones, Objeto, Obligaciones de las
partes (del ejecutor y del cliente), Solicitud, seguimiento y cancelacion de servicios,
Tarifas y precios, Formas de pagos, Reclamaciones y arbitraje, Fuerza mayor,
Penalizaciones o bonificaciones, Duracion y los Medios de dirimir conflictos.
El Sistema de relaciones financieras es determinante para el perfeccionamiento de
la empresa, siendo las relaciones financieras el elemento central de las relaciones
con el Estado como representante de la propiedad estatal socialista de todo el
pueblo. En este sentido para el desempefio de este sistema la entidad se rige
segun lo planteado en la Ley No 73 de agosto de 1994 del Sistema Tributario de la
Republica de Cuba, y cumple con las contribuciones e impuestos en ella referidas.
Por su parte el Sistema de Precios de la sucursal esta regulado por la resolucién
No. P-24/2002 y P-28/2000 del Ministerio de Finanzas y Precios que establece las
tarifas minimas en Moneda Libremente Convertible (MLC) para el alquiler de

omnibus, miniblds y microbus en la transportacion de pasajeros en las diferentes
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modalidades de este servicio y en el caso de renta segun las tarifas nacionales
orientadas por el Grupo Cubanacén que estan en correspondencia con lo regulado
en la Resolucién 24 del 2002 del Ministerio de Finanzas y Precios. A partir de los
precios minimos, esta puede formar precios descentralizadamente, quedando a
discrecion el establecimiento de descuentos a la tarifa minorista (publica).

En el Sistema de Métodos y Estilos de Direccion se define como principal érgano
de direccion colectiva de la empresa al Consejo de Direccibn y como 6rganos
asesores las comisiones siguientes:

e Comision de Cuadros.

e Comision Representativa.

e Comités de Calidad.

e Grupo de Control Interno.

Quedan expresadas ademas en este sistema las funciones correspondientes a
cada uno de sus miembros. El mecanismo basico que logra el engranaje del vinculo
entre las unidades estructurales de la empresa es la definicion del flujo informativo
entre ellas. Ver Anexo 20.

La sucursal tiene definido 11 procesos de trabajo, los cuales se presentan en un
mapa de manera organizada y clasificada en el Anexo 21.

4. Personal

Los trabajadores son la columna vertebral de cualquier organizacién y por lo tanto
uno de sus mas importantes activos. La sucursal Transtur Villa Clara cuenta con
una fuerza laboral compuesta por 83 trabajadores fijos, de los cuales 22 son
choferes, 12 son técnicos para la renta, 18 trabajadores del taller y el resto,
personal administrativo. EI 83% de los trabajadores de la entidad esta representado
por el sexo masculino, dejando solo un 17% de representacion del sexo femenino,
oscilando el promedio de edad de los trabajadores entre los 41 y 45 afios de edad.
5. Habilidades

El proceso de seleccién y reclutamiento de la Sucursal Transtur Villa Clara se lleva
a cabo por la empresa turistica Turempleo, la sucursal solo hace la solicitud a partir
del cargo que se necesita ocupar. En cuanto al proceso de capacitacion, formacion

y preparaciéon de los trabajadores se puede afirmar que existe una adecuada
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politica para ello. Primeramente se realiza un Diagndstico de las Necesidades de
Aprendizaje (DNA) segun lo planteado en la Instruccion 2 del 2006 del Ministerio
del Turismo. Esta actividad se realiza de forma anual. En este documento se
reflejan las principales deficiencias de cada trabajador y los aspectos en los cuales
este debe trabajar. En funcién de esto se elabora un plan de Capacitacion por la
direccion de gestion RRHH el cual se aprueba en el Consejo de Direccién y se
envia luego a Formatur. Este ultimo confecciona el plan de capacitacién de todas
las entidades pertenecientes al Ministerio del Turismo y manda luego a cada
empresa los cupos de capacitacion disponible, asi como el lugar, la hora y la fecha
en que se impartiran los cursos, seminarios u otras actividades. Para los
adiestrados existe también un plan que es elaborado por el jefe de la unidad
estructural el cual se adapta a las caracteristicas propias de la entidad.

Todas estas actividades de capacitacion son cubiertas por un presupuesto que
posee la empresa para su ejecucion, el cual varia de acuerdo a las acciones
incorporadas en el propio Plan de Capacitacion.

6. Estilo

El estilo que caracteriza el desarrollo de las actividades en la sucursal Transtur Villa
Clara es el operativo. La direccion de la entidad delega autoridad a sus
subordinados y luego controla el trabajo desarrollado por los mismos en las
reuniones del consejo de direccién que se realizan mensualmente. Se llevan a cabo
ademas reuniones operativas semanalmente para coordinar los planes de trabajo,
un comité de compras con las principales necesidades de la sucursal, un parte de
paralizacion e ingresos semanalmente y un comité de prevencion de forma
mensual. La direccién realiza chequeos y controles mediante recorridos de
supervision por las diferentes areas de la entidad para verificar el cumplimiento de
las tareas orientadas y detectar las fallas de trabajo. La toma de decisiones de la
sucursal se realiza por parte de la maxima autoridad que es el Director General
aunque cada jefe de las diferentes unidades empresariales tiene la facultad para

tomar las decisiones operacionales vinculadas con su labor.
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7. Valores Compartidos
Los valores de la sucursal Transtur Villa Clara constituyen una guia de la cultura
corporativa de la misma, estos se muestran en la Tabla 11.

Tabla 11. Valores compartidos de la Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente:
Tomado de documentos de Transtur (2012)

Valores Compartidos

Patriotismo Sentido de pertenencia Eficacia Honradez

Sostenibilidad Identificacion con las Competitividad Eficiencia
organizaciones

Profesionalidad Cuidado a la propiedad Creatividad Seguridad

Hospitalidad Compromiso con los resultados Orlecr?it:ﬂgn al Confianza

En este caso la organizacion tiene identificado un gran numero de valores
compartidos, que segun algunos autores en la literatura, tales como: Peters y
Waterman (1994) y Drucker y Maciariello (1999): hacen mencidén a que deben ser

definidos un nimero reducido de valores compartidos en una empresa.

Paso 3. Caracterizacion del sistema de GTl en la Sucursal

El desarrollo de esta caracterizacion, parte de seleccionar una muestra de
trabajadores para aplicarles una encuesta elaborada para conocer los principales
elementos relacionados con el sistema de GTI en la entidad. También se desarrolld
una guia de entrevistas estructuradas y fundamentadas, a los expertos
pertenecientes a la entidad y a su consejo de direccidbn en general. Ademas se
lleva a cabo el desarrollo de un inventario tecnolégico en todas sus areas y la
evaluacion de varios indicadores relacionados con el sistema de estudio.

Actividad lll. Preparacién y seleccion de la muestra necesaria a incluir en el
diagnadstico

Para llevar a cabo la aplicacion de la encuesta se tom6 como poblacién los
trabajadores (N=83). El disefio muestral utilizado fue un muestreo probabilistico
estratificado proporcional con la variable: categoria Ocupacional. Para el calculo
del tamafio de la muestra se utilizaron las ecuaciones 7 y 8, debido a que la
poblacion se conoce y la varianza resulta desconocida y con los siguientes
elementos prefijados por el autor.

Proporcién muestral (P = 0,6) Error permisible (E =0.1)
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Percentil de la distribucion Normal (Zo.05 = 1.96)

NPq

Siendo: n= (N_DE? [7] g=1-P [§]
BT + Pq
e 82*5(3)3120.6 0.4 _ 44.90 ~ 45
~—)+(0.6*0.4
( 1.96° )+ )

Para garantizar la representatividad de la variable Categoria Ocupacional, se

realiz6 una asignacion proporcional tal como se muestra en la tabla 12, siendo:

N = tamafio de la poblacion Ni = Total de trabajadores de la categoria ocupacional i

Tabla 12. Asignacién proporcional para la variable “Categoria Ocupacional”.

Fuente: Elaboracién propia

Categoria ocupacional Ni Ni/N Ni/N*n Cantidad a encuestar
Dirigentes 5 0.06 2.7 3
Técnicos 31 0.37 16.65 17
Administrativos 1 0.01 0.45 1
Operarios 34 0.41 18.45 18
Servicio 12 0.14 6.3 6
Total 83 1 45 45

Actividad IV. Aplicacion de herramientas de evaluacion del proceso de GTl en
la entidad

Esta actividad primeramente se aplica en la sucursal la encuesta presentada en el
Anexo 12. Luego de aplicarse se desarrolla un analisis estadistico con relacién al
sistema de GTI, mediante el paquete estadistico de Ciencias Sociales (SPSS),
donde se aplicé una prueba de fiabilidad a las variables que miden los mismos
aspectos por grupos, a través de la prueba Alpha de Crombach. Los resultados de
este andlisis son todos valores mayores que 0.7 por lo que se puede considerar
fiable el instrumento empleado. Ver Anexo 22.

Derivado de este instrumento se analizan las respuestas de toda la muestra
encuestada y se procesan sus resultados estadisticos descriptivos y de frecuencia,
como se muestra en los Anexos 23 y 24 respectivamente.

Los resultados de toda la informacion obtenida y procesada en la encuesta se

resumen seguidamente:
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e Existe interés por la entidad en que sus recursos humanos realicen actividades y
acciones innovadoras, segun lo expresan en sus comentarios.

e Se favorece a que sus trabajadores desarrollen habilidades creativas,
investiguen y sean innovadores, orientarse al alcance de ventajas competitivas.

e Los trabajadores conocen la importancia de realizar labores investigativas. Esto
es satisfactorio por lo que los directivos deben de aprovechar el espiritu
innovador de sus recursos humanos.

e El proceso de capacitacion desarrollado tiene resultados positivos, aunque estan
presentes aspectos a mejorar y se debe potenciar acciones para alcanzar un
mayor nivel de eficacia incrementando el nivel de conocimientos cientificos y
tecnoldgicos que posee su capital humano.

e La capacitacion a los trabajadores tiene una correcta orientacion e influye
positivamente en el mejor desarrollo del trabajo, aunque los recursos humanos
de la entidad desean sentirse involucrados en actividades de capacitacion que
contribuyan a su mejor desempefio laboral

e Se plantea la necesidad de capacitacion en idioma inglés, fundamentalmente los
de contacto con clientes, debido a que esto constituye la principal barrera para el
desemperio de sus funciones.

e La capacitacion que se imparte a los trabajadores, los mantiene bastante
actualizados, por lo que estas actividades de preparacion tienen un nivel medio
de actualizacion, que necesita orientarse mas al empleo de las actuales TIC,
digase uso de Internet, comercio electrénico, Sistemas Globales de Distribucion®,
Sistemas Centrales de Reservas®, entre otros bastante utilizados en el sector.

e El 89% de los trabajadores de la entidad poseen gran deseo e interés por
participar en las actividades de capacitacion que se desarrollan en la misma.

e Gran parte de los trabajadores tienen necesidades de capacitacion para

desarrollar sus actividades, por lo que deben mantenerse las acciones logradas

® Comunmente conocidos en el ambito empresarial como GDS, por sus siglas en idioma inglés: Global
Distribution System (Sistemas de Distribucion Global).

® Comtnmente conocidos en el marco empresarial como CRS, por sus siglas en idioma inglés: Central Reserve
System (Sistemas de Reservas Centrales).
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en este aspecto, pero el elemento fundamental es enfocarlo a las necesidades
propias de los puestos de trabajo.

e Se toma en cuenta con amplia frecuencia el uso de las tecnologias que tienen a
su alcance para el desarrollo de sus actividades y diligencias.

e La aplicacion y utilizacion de tecnologias propias han posibilitado en el tiempo
una mejor efectividad en sus procesos de trabajo.

e La mayoria de los trabajadores opinan que el uso de la tecnologia es importante
para lograr ventajas competitivas.

e El personal esta consciente que el uso de la tecnologia es muy importante para
gue la empresa logre diferenciarse de sus competidores.

e Se utiliza con frecuencia la tecnologia en las diferentes actividades
operacionales que se desarrollan.

e La sucursal toma muy en cuenta la informatizacion en el desarrollo y en los
cambios que en la misma ocurren.

e La gran mayoria de las operaciones que se realizan en ella requieren del uso de
sistemas informaticos, como es el caso del Sistemas de Contabilidad y
Economia (MISTRAL), el Sistema de Operaciones, el de control del Combustible
y el utilizado en el taller (SITALL), fundamentalmente.

e Se trabaja en la implementacion de un nuevo software, nombrado Apolo para el
control de las hojas de rutas principalmente.

e La sucursal se vincula y utiliza medianamente, elementos como: la investigacion,
la ciencia, la tecnologia, la ingenieria y la administracion para lograr sus
objetivos estratégicos y operacionales.

e Se necesita influir y potenciar mas las actividades de investigacion, ciencia e
ingenieria que desarrolla la entidad.

e Se brindan servicios con un nivel medio de calidad sustentado en su personal,
para adecuarse a los cambios que en sus operaciones ocurre, por lo que se
hace necesario desarrollar estrategias para elevar la calidad de estos.

Tomando en cuenta los resultados obtenidos, se puede emitir el criterio que el

sistema de GTI en la sucursal se evalla de aceptable. El sistema es conocido por
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sus trabajadores y se le concede importancia a su uso, aungue se hace necesario
analizar otros elementos que pueden evaluarse en la sucursal.

Actividad V. Desarrollo de un inventario tecnolégico en la Sucursal Transtur
Villa Clara

A partir de la consulta y conteo de cada una de las tecnologias con que cuenta la
empresa se confecciond un resumen que se muestra en la Tabla 13, a partir de sus
funciones, segun el criterio de los autores Morin y Seurat (1998),

Tabla 13. Clasificacion de las tecnologias existentes en la Sucursal Transtur
Villa Clara. Fuente: Elaboracion propia

Clasificacion de las tecnologias
Grupo de Total de
Tecnologias | tecnologias | Tecnologias de | Tecnologias | Tecnologias de | Tecnologias
nicleo duro periféricas diferenciacion basicas

T1 16 16
T2 20 20
T3 176 173 3
T4 129 129
T5 30 30
T6 82 82
T7 17 17

Total 470 173 112 0 185

Una muestra detallada de toda la informacion de este inventario se muestra en el
Anexo 25. Resumiendo, la mayoria de las tecnologias presentes en la entidad son
basicas con un 39,3% y las de nucleo duro representan un 36,8% del total.
Actividad VI. Célculo de indicadores asociados al sistema de GTI en la
sucursal Transtur Villa Clara

A partir de la informacién obtenida en la caracterizacion de la entidad y los
resultados obtenidos en las actividades Ill, IV y V del paso 3 del procedimiento, se
pasa a realizar el célculo de los indicadores propuestos asociados a la GTI en la
sucursal, mostrados en la Tabla 5 del epigrafe 2.3 de este trabajo.

Con la propuesta de los indicadores seleccionados para evaluar este sistema en la
entidad, se aplicé como complemento una Prueba de Kendall para la determinacion
del grado de asociacion entre los criterios emitidos por los expertos a la hora de fijar
los indicadores a calcular en la empresa, obteniéndose una elevada concordancia

entre ellos. Ademas esta prueba, utiliza elementos de caracter multicriterial y que
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reafirman la robustez de los criterios emitidos. Los detalles de su aplicacion se
muestran en el Anexo 26.

A continuacion, se presentan los resultados de los célculos realizados a cada uno
de los indicadores seleccionados dentro de esta actividad en la Sucursal.

l; . Correspondencia de las tecnologias de la organizacién con la evoluciéon y
exigencias de los mercados actuales

CTH; = %*100% =72%

El 72% del total de tecnologias existentes tienen una explotacion menor de cinco
(5) afios, lo que significa que la entidad cuenta con una tecnologia bastante
actualizada, aunque con una correspondencia media con los requerimientos
exigidos por sus clientes en el mercado.

I, . Nivel de captacion de informacion relevante

Los resultados de este indicador estan contenidos en la Tabla 14.

Tabla 14: Cuestionario de evaluacion promedio del nivel de captacion de
informacion relevante en la sucursal Transtur Villa Clara. Fuente: Adaptado de
COTEC (1999)

Sus
Sus Sus clientes
¢,Recauda usted informacion de: . internos
servicios? | proveedores? yIo Total
externos?
los nuevos productos que 188 1 288 576
emplea/recibe/brinda
la evolucién y cambios en las materias 1 1 1 3

primas/componentes/ necesidades de

los proyectos (inversionistas, de
expansion, de innovacion y desarrollo 1.11 1 2.11 4.22
tecnolégico, etc.) que afecten a

las legislaciones, proyectos y/o hormativos
medioambientales que afecten a

los cambios y/o tendencias en el entorno

. L 1 1 1.77 3.77
socioeconomico de

las tecnologias mas modernas y cuales se
estdn quedando obsoletas que son 2 1.11 2.88 5.99
utilizadas en /por

Total 31.74

Su resultado revela un nivel medio de captacion de informacién relevante.
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Is. Oportunidad de superacién continua de los trabajadores

_60

0§, 3 *100% = 72.3%

La oportunidad de superacion continua de los trabajadores en la sucursal tuvo un
nivel alto con un 72.3% en el afio concluido.

l,. Riesgo ante las acciones innovadoras que acomete sistematicamente

En la Sucursal se implementaron siete innovaciones en un afio, dos técnicas y
cinco organizacionales, por lo que en la evaluacion utilizada posee un nivel bajo.

ls: Proyectos conjuntos con universidades, centros de I+D u otras
instituciones

El resultado alcanzado de este indicador en la empresa indica que en este afio no
cuentan con proyectos en conjunto con universidades, centros de I1+D u otras
instituciones, por lo que este indicador se evalta como bajo.

ls : Gastos en investigacion y desarrollo (I+D) en su conjunto

NG(l + D), = %)*100% =0.0073%

El nivel de gastos en la sucursal en investigacion y desarrollo (I+D) en su conjunto
es sumamente bajo puesto que no dedican ni siquiera un 1% de su presupuesto a
esta actividad tan importante.

I7: Rentabilidad en I+D

La rentabilidad en I+D en la empresa alcanzo6 un nivel nulo debido a que la misma
no se ha contabilizado aun este afio.

ls: Nivel de centralizacidn de los esfuerzos tecnolégicos

Posee un nivel medio de la centralizacion de los esfuerzos tecnologicos ya que
tiene una persona dedicada esencialmente al sistema de GTI, encargada de su
disefio y de llevar a cabo todas las actividades que se realicen en el mismo.

lo: Rotacién de tecnologias asociadas a los servicios de renta (RTSR)

3+2.8

RTSR= 2.9

Este resultado ubica a la Sucursal Transtur Villa Clara con una rotacién alta de

tecnologias asociadas a los servicios de renta.
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l10: Rotacién de tecnologias asociadas a los servicios de 6mnibus (RTSO)

RTSO= 3+—:2L73 =2.36

Este indicador resulté de 2.36 lo cual ubica a la sucursal con una rotacion media de
tecnologias asociadas a los servicios de transportacién por mnibus.

l1;: Rotacion de tecnologias asociadas a los servicios de Asistencia Técnica
en la Via (RTATV)

3+0.5

RTATV = =175

El resultado de este indicador fue de 1.75 lo que evalla a la sucursal con una
rotacion media de tecnologias asociadas a los servicios de atencion en la via.
Una vez calculados cada uno de los indicadores se procede a la aplicacion del
meétodo AHP donde se determina el peso o nivel de importancia de cada uno de los
indicadores asociados a la GTI en la sucursal. Los pasos de su aplicacion se
muestran en el Anexo 27 y los resultados finales se presentan en la Tabla 15.

Tabla 15. Resultados de la aplicacion del método AHP. Fuente: Elaboracion
propia

Indicadores Peso
calculado
Co_rresp_ondencia de las tecnologias de la organizacién con la evolucion vy 0.09
exigencias de los mercados actuales (lI,) '
Nivel de captacion de informacién relevante (1) 0,02
Oportunidad de superacion continua de los trabajadores (l3) 0,05
Riesgo ante las acciones innovadoras que acomete sistematicamente (1) 0,04
I(Dlr)oyectos en conjunto con universidades, centros de |1+D u otras instituciones 0,07
5

Gastos en investigacion y desarrollo (1+D) en su conjunto (lg) 0,08
Rentabilidad en 1+D (l7) 0,15
Nivel de centralizacién de los esfuerzos tecnolégicos (ls) 0,08
Rotacién de tecnologias asociadas a los servicios de renta (lg) 0,14
Rotacién de tecnologias asociadas a los servicios de émnibus (1) 0,14
Rptacién de tecnologias asociadas a los servicios Asistencia Técnica en la 0.14
Via (1) ’
Sumatoria de las ponderaciones calculadas 1,00

Una vez obtenidos los valores de los pesos resultantes para cada indicador
calculado, con el uso del Método AHP, se mide la consistencia media existente

entre los juicios subjetivos de los expertos con que se trabajo en el estudio, con la
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determinacién de la Razon de Inconsistencia (IR) de sus juicios. El valor resultante

de esta prueba es 0.0654, segun se muestra en el Anexo 28, siendo el mismo no

mayor que 0,1, por lo que se demuestra que la inconsistencia entre los criterios de

los expertos es despreciable para ser tomada en cuenta en el estudio.

Con todos los elementos y criterios obtenidos, se esta en condiciones de

transformar cada uno de los indicadores calculados a una escala homogénea

expresada en la Tabla 8. Con esto, se procede a calcular el indicador evaluacién

general del sistema de GTI en la empresa transportista, presentado en la ecuacion

6, dando como resultado final los valores reflejados en la tabla 16.

Tabla 16. Resultados del indicador general del sistema de GTI en la empresa

transportista. Fuente: Elaboracién propia

. Peso Evaluacion .
IneleEEeles calculado [homogeneizada Kg*Pyi

Correspondencia de las tecnologias de Ila
organizacion con la evolucién y exigencias de los 0,09 2 0.18
mercados actuales (11)
Nivel de captacion de informacion relevante (12) 0,02 2 0.04
Opor'_[unldad de superacion continua de los 0.05 3 0.15
trabajadores (13)
R_lesgo,a_mte las acciones innovadoras que acomete 0.04 1 0.04
sistematicamente (14)
Proyectos en conjunto con universidades, centros
de I+D u otras instituciones (15) 0,07 1 0.07
Ga;tos en investigacién y desarrollo (I+D) en su 0.08 1 0.08
conjunto (16)
Rentabilidad en I+D (17) 0,15 0 0
Nivel ] (_1e centralizacion de los esfuerzos 0.08 5 0.16
tecnoldgicos (18)
Rotacion de tecnologias asociadas a los servicios 0.14 3 0.42
de renta (19)
Rotgmo_n de tecnologias asociadas a los servicios 0.14 5 0.28
de 6mnibus (110)
Rotacion de tecnologias asociadas a los servicios 0.14 5 0.28
Asistencia Técnica en la Via (111) ’ '

Indicador general del sistema de GTI (ESGTley) 0.57

ESGTI

sistema de GTI en la Sucursal Transtur Villa Clara.

ett=0.56666z0.57 — Resultado del indicador evaluacién general del
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Paso 4: Valoracién y evaluacién integral del sistema de GTI en la entidad.

El procesamiento conjunto de todas las herramientas y técnicas de analisis
utilizadas para diagnosticar el sistema de GTI en Transtur Villa Clara muestra
debilidades e insuficiencias existentes en la organizacién, partiendo del limitado
desarrollo estratégico de la innovacion tecnoldgica como cultura en la organizacién
a partir de: habitos, experiencias, actitudes y valores, los cuales contribuyen a un
adecuado desempefio organizacional. Las tecnologias con que operan no son
obsoletas en general, aunque la cultura tecnoldgica requiere de una mentalidad de
cambio u orientacién, de negociacion, competitiva, amplia, flexible, de busqueda de
calidad y excelencia, sustentada en el conocimiento de habilidades necesarias
para definir estrategias, politicas y estilos de desarrollo acorde con las
necesidades del territorio y de la entidad.

Partiendo de lo anterior se puede concluir que el sistema de GTI en la sucursal
Transtur Villa Clara no se halla totalmente definido. En la actualidad, la principal
accion encaminada a su implementacion es solamente una capacitacion que fue
realizada por parte de la Delegacion del CITMA Villa Clara, al personal encargado
de esta actividad. La sucursal cuenta con un reducido presupuesto destinado a la
GTI, que Uunicamente se utiliza en actividades de apoyo a los forum de base que se
realizan en la entidad y a alguno que se realice fuera de esta. A juicio del autor, una
de las principales dificultades del sistema es que aun no han concebido una
estrategia tecnoldgica formalmente definida y con el rigor necesario.

Con respecto a los aspectos mas relevantes entorno a la innovacion en el periodo
actual se destaca que la empresa disefio el sistema de pago y se pretende
presentar en el forum de base de la entidad, o sea que se puede destacar su
participacion en diversos forums y eventos cientificos y la asignacion de un
presupuesto disponible para ello. Ademas existe un banco de problemas bien
definido en la entidad que se confecciona vinculado con los objetivos de trabajo. En
funcién de este banco de problemas se concretan investigaciones, en conjunto con
la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas, ya sean tesis, proyectos,
diplomados, etc. En la sucursal se han desarrollado innovaciones referidas al

elemento hardware, que no son mas que todas aquellas innovaciones que llevan a
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cabo fundamentalmente los mecanicos o choferes del taller para reparar algunas
piezas de los vehiculos existentes y no tener asi que destinar dinero para
comprarlas. Algunos ejemplos de ellas son: sustitucion Rodamiento Especial de un
Poleador de Motor de Omnibus Yutong por Rodamientos 2305 y sustitucion de Buje
por Rodamiento Planetario en Omnibus Yutong.

Las innovaciones que se realizan no se encuentran clasificadas segun lo
establecido en el Decreto 281 (2007) y no existe un mecanismo para medir el
impacto de las mismas por el aumento de los niveles de ventas de productos y de
servicios con menores costos, mayor calidad y oportunidad, aunque si tienen
definido un plan de generalizacion que se rige segun los modelos establecidos por
el CITMA que para este afio son mas bien aplicaciones informaticas que se
generalizan. Ademas no se evaluan los resultados de la gestion de innovacion
tecnologica segun los indicadores establecidos en el Decreto 281 (2007), que son
Gastos en I+D en su conjunto, Rentabilidad en 1+D, Porcentaje de ventas asociadas
a lainnovacion y Ventas de productos y servicios de innovacion, por trabajador.

Por todas estas razones se afirmo que Transtur Villa Clara de acuerdo al indicador
evaluacion general del sistema de GTI se encuentra en un nivel medio, ya que
aunque sus tecnologias son fundamentalmente basicas, cuenta con un potencial
tecnolégico a desarrollar, contando con un gran equipamiento de tecnologias duras
modernas asociados a sus servicios principales (renta, 6mnibus y ATV) y con gran
correspondencia con las exigencias de sus mercados actuales. Su punto débil
radica en la ausencia de tecnologias claves o de diferenciacion respecto a sus
competidores. La Sucursal aunque no es un lider tecnolégico, si es capaz de
actuar en el sistema de GTI. Ademas cuenta con una alta proporcion de
profesionales y trabajadores, todos con nivel medio superior y preparados para
brindar un servicio de calidad al cliente, asi como para desarrollar actividades de
innovacion tecnoldgica ya que poseen conocimientos necesarios para ello. Segun
las opiniones de los trabajadores, se debe fomentar ain mas los cursos de
capacitacion en las cuestiones necesarias para el desempefio practico de sus
trabajadores, asi como realizar mas acciones encaminadas a la motivacion de los

mismos a participar en ellos. Mantienen ademas relaciones estables con la
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Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas y centros de ensefianza como la

Escuela de Hoteleria y Turismo “Alberto Delgado Delgado” Villa Clara para el

desarrollo de productos, asesorias, formacién de personal calificado, asistencia

técnica e imparticion de cursos, etc.

De manera general la principal problematica relacionada con el sistema de GTI en

la entidad es que no lo conciben como parte de sus estrategias aunque constituye

uno de los sistemas establecidos en el Decreto 281 (2007) que aplican en la

organizacion. Esta dificultad deriva que el trabajo con relacién a este propio sistema

se centre en su efectiva planificacion, organizacion, funcionamiento y control.

Paso 5. Retroalimentacion y seguimiento

Este paso en la Sucursal se llevo a cabo a partir de dos aspectos principales: la

retroalimentacion y el seguimiento de la aplicacion realizada. En este caso, los

expertos pertenecientes a la entidad y el especialista encargado, que entre sus

funciones estad contenida la atencion al sistema de GTI, se hallan debidamente

capacitados para continuar trabajando en gestionar futuras acciones relacionadas

con este. Para esto, se conformara un plan de acciones, aprobado por el Director

de Transtur Villa Clara, que guiado por el especialista de la entidad, permitira una

retroalimentacion con los elementos necesarios a mejorar, los cuales abarcan:

e Presentacion a todos los trabajadores del sistema de GTI y su importancia.

e Capacitacion general de los aspectos mas importantes con relacion ala GTI.

e Redisenio del presupuesto dedicado a las actividades relacionadas con este
sistema en la sucursal.

e Evaluacion de los factores y regulaciones presentes en el entorno.

e Disefo e implantacion de una estrategia para el sistema de GTI.

e Trabajo con las funciones integrantes del sistema de GTI, segun los criterios mas
conocidos

e Revision y evaluacion de los resultados alcanzados por el sistema de GTI,
tomando en cuenta el desarrollo de las acciones planteadas por la entidad.

e Determinacion de indicadores de eficiencia y eficacia que enriquecezcan el
proceso de gestiéon del control, que no constituye objetivo especifico de este

trabajo.
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El seguimiento del procedimiento constituye su control sistemético sobre la
ejecucién hasta su cumplimiento, donde se toman en cuenta:

e Andlisis de los elementos que se han resistido al cambio.

e Andlisis de la voluntad y estilos vigentes en el sistema.

e Andlisis periddico de los indicadores relacionados con el sistema.

e Evaluar las acciones, estrategias y decisiones.

e Actualizar los elementos mas importantes relacionados con este sistema.

3.3 Validacién del procedimiento propuesto mediante el criterio de expertos
Con el objetivo de validar el procedimiento propuesto, se emplea el método Juicio
de Expertos. Dentro de esta denominacién se manifiesta que un experto debe
poseer un conocimiento amplio y profundo de la tarea o actividad que sera objeto
de andlisis y valoracion y tiene que estar familiarizado con el sistema en el que se
desarrolla. Para la determinacién del criterio de expertos se tomé como base o guia
el procedimiento realizado por Michalus (2011), adaptado a las condiciones del
autor. Un esquema del mismo se muestra en la Figura 3 y a continuacion se

describen el desarrollo de cada uno de sus pasos.

( 1. Definicién del objetivo )

y '

2. Seleccion de expertos
Determinacion del numero de expertos

3. Diseno del instrumento de
Definicion de los criterios de evaluacion recoleccidn de criterios

Evaluacion y seleccion final

4. Consulta a expertos
Envio y recepcion de los instrumentos de
recoleccidon de criterios

v

5. Procesamiento de la informacion

Analisis de los resultados y sus implicaciones
para la investigacion
Elaboracian de conclusiones

Figura 3. Esquema de aplicacién método de expertos. Fuente: Michalus (2011)
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1. Definicion del objetivo

El objetivo que se persigue en la aplicacion del método de expertos es verificar el

procedimiento de diagnéstico para el sistema de GTI en entidades de transporte

turistico, en su concepcion teodrica, practica y metodoldgica.

2. Seleccion de expertos

Para llevar cabo la seleccion de estos se realizé de la misma manera que se

conformé el grupo de trabajo utilizado en la aplicacion del procedimiento en la

Sucursal Transtur Villa Clara, segun lo descrito en el Anexo 11. Para el calculo de

la cantidad de expertos se establecio un nivel de confianza del 99%, una proporcion

estimada de error del 1%, un nivel de precisién de +10% y una constante estimada

K de 6,6564, quedando como resultado final el empleo de siete (7) expertos.

A los efectos del trabajo se consideran como requisitos para un experto:

e Voluntad y conciencia de participacion.

e Tener relacion laboral, docente o practica con la GTI y/o la gestion de ETT.

e Contar con un Coeficiente de Competencia (K) alto.

e Contar con al menos cinco afios de experiencia profesional en estas actividades.

e Disponer de una capacidad de analisis, emitir un juicio confiable y valoraciones
de los escenarios que se desarrollarian con la extension de la propuesta.

Como resultado de lo anterior la relacién de expertos se resume en la Tabla 17.

Tabla 17 Grupo de expertos seleccionado para la validacién del procedimiento
propuesto. Fuente: Elaboracion propia

# Nombre y Apellidos Responsabilidad/Cargo An_os :
experiencia
1 M Sc. Jose En,rlque Gonzalez Director General Transtur Villa Clara 16
Rodriguez
2 Ing. losvany Méndez Sarda Director UEB Renta Transtur Villa Clara 12
M Sc Jorge Fernandez Director UEB Servicios de Omnibus Transtur
3 y : 14
Bermudez Villa Clara
4| Ing. Jorge Félix Mena Reyes E_spemahsta en Gestion Comercial Transtur 14
Villa Clara
Dr. C. Ing. Rogelio Pedro Profesor titular de la Facultad de Ciencias
5 AT Empresariales y Turismo de la Universidad de 30
Suérez Mella ) .
Matanzas Camilo Cienfuegos.
o Profesor titular y director del Centro de
6 Dkﬂirgﬁé?iﬂg:;isgggal Estudios Turisticos de la Universidad Central 34
“Marta Abreu” de Las Villas.
Profesor titular del departamento de
7 | Dr C. José Knudsen Gonzélez | Ingenieria Industrial de la Universidad Central 27
“Marta Abreu” de Las Villas.
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3. Instrumento de recoleccion de informaciones
Se aplicd y adapto un instrumento que contiene un conjunto de preguntas sobre el
procedimiento propuesto, para que los expertos pudieran evaluarlo desde varios
puntos de vista. El cuestionario utilizado se elabor6 a partir de los disefios
realizados por: Michalus (2011) y Jiménez (2012) fundamentalmente, los cuales
contienen elementos de otros autores citados por ellos, en cuanto a variables,
indicadores, escalas, claridad de conceptos, etc. A partir de esto, el instrumento
utilizado se presenta en el Anexo 29.
4. Consulta a expertos.
El instrumento fue aplicado a los siete expertos seleccionados con las instrucciones
correspondientes. El resultado de la aplicacién sefala que la inmensa mayoria de
las respuestas en las evaluaciones se ubican dentro de la clasificacion: muy de
acuerdo o de acuerdo fundamentalmente. En el tiempo de consulta se aclararon
todos los aspectos finales relacionados con el procedimiento.
5. Procesamiento de la informacion
La opinion de los expertos fue analizada mediante una prueba estadistica Ji-
Cuadrado, para verificar si existe una coincidencia casual en el criterio emitido por
los expertos. Dentro de esto, se obtuvo un valor del coeficiente de concordancia de
Kendall (W=0.894) y esta prueba se realizo6 de la misma manera que lo descrito en
el Anexo 26.
Si y?> y°.. n1: Se rechaza Ho, El juicio de los expertos es consistente.
X?=3754  X%o0s6=1.64
De esto, se comprueba que no existe una coincidencia casual entre los expertos,
por lo cual se llega a la conclusion que la consistencia entre sus opiniones es
fuerte, con relacion al procedimiento de diagndstico propuesto en la presente tesis.
Por esta razon fundamental, a partir de la aplicacion del instrumento de validacion
utilizado se confirma que el procedimiento para el diagnostico del sistema de GTI
en ETT, muestra como principales caracteristicas lo siguiente:

e Contextualizacion.

e Continuidad.

e Caracter integrado.
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e Concepcion holistica y sistémica.

e Racionalidad.

e Aplicabilidad.

e Consistencia logica, flexibilidad, perspectiva y pertinencia.
e Beneficios tangibles e intangibles.

A partir de todos los resultados probados y obtenidos en el presente capitulo,
entonces se puede afirmar que la hip6tesis de investigacién: “Si se disefia y aplica
un procedimiento de diagnéstico para el sistema de GTI en las empresas de
transporte turistico, entonces, es posible conocer su estado actual y determinar sus
principales potencialidades y dificultades, encaminado a la mejora de la gestion de
este sistema”, ha sido demostrada.

3.4 Beneficios y resultados de la aplicacion del procedimiento de diagnéstico

para el sistema de GTI propuesto

Con el disefio del procedimiento de diagnostico al sistema de GTI en empresas de

transporte turistico y con el analisis de los principales resultados en su aplicacion,

se puede plantear que la herramienta propuesta en la presente tesis de maestria,
cuenta con las siguientes caracteristicas:

e Factible de aplicacion en empresas de transporte turistico, demostrando su
pertinencia, capacidad de diagnostico, descripcion, explicacion y evaluacion,
especificamente en relacion al sistema de GTl y de forma general en la entidad.

e Se corresponde con las tendencias y herramientas modernas de la GTI,
evidenciandose asi su actualidad teorico-practica.

e Manifiesta consistencia l6gica, comprensible y asimilable por parte de todo el
personal en la entidad, en los marcos que fija su complejidad inherente.

e Es posible de extender a otras empresas de transporte turistico, bajo similares
caracteristicas en el sector turistico cubano, con determinadas adecuaciones, lo
gue manifiesta asi su parsimonia, flexibilidad y amplia perspectiva.

Los elementos contenidos en el procedimiento propuesto son también validados por

los resultados de la presente investigacién, demostrando, de esta forma, su

capacidad para asegurar la correspondencia con los objetivos estratégicos de la
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organizacion y en funcién de sus elementos precedentes. A partir de la propuesta y

aplicacion del procedimiento se obtienen como resultados relevantes los siguientes:

Se realiz6 una caracterizacion general y profunda de la entidad, mediante el uso
de un Modelo de Siete S de Mc Kinsey.

Se realiz6 por primera vez un estudio de la GTI en la sucursal, en funcién de
trabajar en la implementacion de este sistema, segun el Decreto 281: 2007.

Se clasificd cada una de las tecnologias que cuenta la entidad, determinando la
necesidad de adquirir nuevas tecnologias de diferenciacion como sustento a la
competitividad de la empresa para ofrecer un mayor aporte a los factores claves
de éxito de la estrategia tecnolégica que se decida emplear.

Determinacion de indicadores asociados a la medicion del desempefio del
sistema de GTI en la entidad y la propuesta de indicadores propios asociados al
proceso de transporte turistico.

Se valoracion y evalia de manera integral el estado actual del sistema de GTI,
mediante el empleo de un indicador integral.

Se obtienen los elementos necesarios para el disefio de una estrategia
tecnoldgica en el sistema de GTI de la empresa de transporte turistico.

Permiti6 asegurar la ejecucion, de modo armonico y coherente, de los distintos
pasos que conforman el procedimiento disefiado para un diagndéstico, que

responda a las funciones de inventariar y evaluar de la GTI.

Una muestra de reconocimiento a los anteriores beneficios en la Sucursal Transtur

Villa Clara se presenta en un Avala de impacto, mostrado en el Anexo 30.
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3.5 Conclusiones del tercer capitulo

1. Como resultado de la aplicacion del Modelo de las siete “S” de McKinsey como
instrumento base de orientacién diario para la caracterizacion de la sucursal
Transtur Villa Clara qued6 demostrado que los principales puntos débiles fueron:
los sistemas de la empresa, incluido el sistema de GTI, los valores compartidos
de la organizacion y el componente habilidades en relacion a la seleccion y
reclutamiento de los trabajadores.

2. La aplicacion de los métodos y herramientas para la evaluacién de los aspectos
mas notables de la actividad de GTI en la sucursal Transtur Villa Clara
permitieron conocer a fondo el estado actual de este sistema.

3. La evaluacion del sistema de GTI en la sucursal se considera de nivel medio,
derivado de la determinacion de un indicador general que centra sus bases en la
aplicacion de métodos estadisticos matematicos y derivado también de otros
indicadores puntuales como son: Rentabilidad de 1+D, Gastos de I+D en su
conjunto, Nivel de centralizacion de los esfuerzos tecnolégicos, entre otros.

4. Dentro de las problematicas detectadas en el diagnoéstico sobresale la necesidad
de llevar a cabo el disefio de una estrategia de GTI y la adquisicion de
tecnologias de diferenciacion, para la efectiva planificacion, organizacion,

funcionamiento y control de este sistema en la empresa.
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CONCLUSIONES

Al término de la presente tesis de maestria se arriban a las siguientes conclusiones:

1. Las entidades de transporte turistico constituyen un elemento esencial dentro del
sector del turismo, los viajes y la hospitalidad, debido a que en este complejo
sistema representan el modo de llegar a un destino, realizar los desplazamientos
dentro del mismo y garantizar los elementos para interconectar todos los
atractivos turisticos demandados por los clientes.

2. A partir del estudio realizado por el autor, en relacion a la GTI en las
organizaciones, se asume el criterio que es una funcion gerencial encargada de
contribuir con un enfoque estratégico al éxito empresarial 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 tecnolodgicas.

3. En el Marco Teorico Referencial construido, son pocos los precedentes
encontrados en relacion al tratamiento y aplicacion de la GTI en las entidades
del sector turistico y especificamente en empresas de transporte turistico, por lo
gue se necesita llevar a cabo su gestion de manera estratégica e integral.

4. En el disefio del procedimiento propuesto se incluyen el uso de indicadores
propios para la medicién de la GTI en una empresa de transporte turistico y de
otros medidores en correspondencia con el marco legal y empresarial cubano
establecido, mediante los cuales se pueden evaluar de forma periddica y
sencilla, los aspectos mas relevantes de este sistema y encauzar mejoras
futuras para este sistema en una entidad.

5. El resultado mas significativo de la propuesta realizada en el procedimiento, es
gue una vez desarrollado el diagnéstico se puede evaluar de forma integral el
sistema de GTI, permitiendo orientar sus futuras gestiones en entidades de
transporte turistico, aspecto nunca antes abordado en entidades de este tipo en
el sector turistico cubano.

6. Los resultados del conjunto de pasos para el diagnéstico de la GTI en la

Sucursal, asi como las técnicas y herramientas analiticas incluidas en el mismo,
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evallan este sistema en un nivel medio, a partir del resultado integral de un
indicador que se sustenta en la aplicacion de métodos estadisticos mateméaticos
y del calculo de un conjunto de indicadores puntuales.

. Las principales demandas actuales con relacion a la gestion eficaz del sistema
de GTI en la Sucursal Transtur Villa Clara, se centran en el disefio e
implementacion de una estrategia tecnoldgica, la adquisicion de tecnologias
claves y/o de diferenciacion y el incremento de sus vinculos con universidades y

centros de investigacion que existan en el territorio.
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RECOMENDACIONES

A partir de las conclusiones anteriormente presentadas, se proponen un conjunto

de recomendaciones derivadas de la investigacion:

1.

Aplicar el procedimiento propuesto, con sus respectivas adecuaciones como una
herramienta gerencial de base, para el diagnéstico y el estudio de la Gestion de

la Tecnologia y la Innovacion en otras entidades de transporte turistico cubanas.

. Perfeccionar y ampliar el instrumento propuesto hacia otras funciones que

abarca el sistema de GTI, tomando en cuenta el Lineamiento aprobado 132 en el
VI Congreso del PCC con relacién a la mejora de las condiciones organizativas,
juridicas e institucionales para establecer organizaciones econdmicas que

garanticen la combinacién de investigacion cientifica e innovacién tecnoldgica.

. Implementar una estrategia tecnologica para el sistema de GTI en la Sucursal

Transtur Villa Clara, en un periodo de tiempo determinado por su Consejo de
Direccion, como apoyo al desarrollo de los aspectos contenidos en el Decreto
281 (2007), que sienta las bases para el Perfeccionamiento Empresarial, en el

cual estan inmerso.

. Proponer el disefio de un sistema de vigilancia tecnolégica en la Sucursal

Transtur Villa Clara, como apoyo al estudio realizado y en funcién de continuar
gestionando otras funciones basicas de la GTI, de forma que se monitoree las
areas de las tecnologias, clientes, proveedores, productos sustitutivos,
competidores actuales y potenciales para mantener actualizados sus recursos

tecnolégicos e innovadores.

. Presentar en diferentes espacios cientifico-técnicos, fundamentalmente en

articulos de revistas, ponencias de eventos cientificos, monografias, cursos,
capacitaciones, etc., los resultados de este trabajo, con el objetivo de su uso y

divulgacién en el plano docente, metodolégico e investigativo.
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Anexos

ANEXOS

Anexo 1. Clasificacion y tipologia del transporte. Fuente: (Sanchez, 2000;
citado por Knudsen, 2009)

1. Segun el ambito de operacion:

e Nacional: El autorizado para efectuar transporte entre distintos puntos del territorio
nacional. Cuando es maritimo, fluvial, lacustre o aéreo, también se le conoce como
cabotaje.

e Internacional: El autorizado para efectuar transporte con el exterior del territorio
nacional, es decir, entre naciones.

e Mixto: El autorizado para efectuar transporte, tanto entre distintos puntos del
territorio nacional, como con el exterior.

2. Segun la nacionalidad de su matricula:

e Nacional: Si su matricula ha sido expedida en el pais.

e Extranjero: Si su matricula ha sido expedida por otro pais.
3. Segun su funcién:

e Carga: Transporte de mercancias.

e Pasajeros: Transporte de personas, tanto colectivo (masivo) e individual.

e Encomiendas, Mensajeria: Transporte de pequefios bultos (postales). Normalmente
este tipo de transporte se hace en compartimientos especiales en el transporte de
pasajeros.

e Guerra: Transporte para fines bélicos.

4. Segun el modo:
e Ordinario: Un solo modo de transporte (acuatico, aéreo, terrestre o tuberia)

e Multimodal, intermodal 0 combinado: Dos o0 mas modos diferentes de transporte en

una operacion de transito aduanero
5. Por su uso:

e Servicio reqular.

e Servicio especial.

6. Segun el medio natural donde opera:
e Acuatico: Navegacion por mar, rios (fluvial) y lagos (lacustre)
e Aéreo: Navegacion por aire.

e Terrestre: Vehiculos proyectados para circular en tierra.
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http://www.monografias.com/trabajos/aire/aire.shtml?interlink
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Anexos

Anexo 1. Continuacion (...).

Tipologias del transporte

Transporte Terrestre

Transporte Aéreo

Transporte Acuético

v Transporte por carretera
= Servicio de automoviles
= Taxis
= Rentas
= Servicio de 6mnibus y
microbus
v" Servicio Ferroviario

v' Aviones
privados

v" Vuelos
charter.

v" Vuelos
regulares

v Maritimo
= De servicio regular.
= De cruceros.
= De transbordadores.
» De embarcaciones deportivas
o de recreo.
v Fluvial
= De servicio regular.
» De servicio Turistico.
= De botes deportivos y de
recreo.
v Lacustre
» De servicio regular.
= De servicio Turistico.
» Lanchas deportivas y de recreo.
v/ Transportaciébn acuatica para
fines de recreacion.
= Ferry Boat.
= Car Ferry.
= Hidrofoil Hovercratft.
= Cruceros turisticos.
= Cruceros Fluviales.
= Cruceros Maritimos.
= Servicio de Charter.
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Anexo 2. Conceptos de innovacion segun varios autores consultados en la
literatura revisada. Fuente: Elaboracion propia

No Autor Definicién
Por innovacién se entiende el producto o proceso totalmente nuevo
que se ofrece en venta a usuarios potenciales. Esta es, sin duda, una
1 | Bri definicion incompleta de tan importante concepto, ya que no considera
rian (1986) . - . !
la introduccidn con éxito del nuevo producto en el mercado. Ademas,
restringe la innovacién a productos “totalmente nuevos”, excluyendo a
los productos mejorados.
Conjunto de actividades inscritas en un determinado periodo de
2 Garcia tiempo y lugar que conducen a la introduccion con éxito en el
(1995) mercado, de una idea en forma de nuevos o0 mejores productos,
procesos, servicios o técnicas de gestion y organizacion.
3 Cé%?:)';'g: Consiste en producir, asimilar y explotar con éxito la novedad en los
(2003) ambitos econdémicos y sociales.
La innovacién es la introduccién de un nuevo, o significativamente
OCDE m(?jorado, producto_ (_bien_,o servicio), de un proceso, de_un_nuevo
4 (2005) método de comercializacion o de un nuevo método organizativo, en
las practicas internas de la empresa, la organizacion del lugar de
trabajo o las relaciones exteriores.
"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 modificaciéon significativa de los
5 | Veldzquez | actuales productos y procesos, desarrollados con capacitacion
(2007) tecnoldgica 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.
La innovacion es el rompimiento en tiempo y espacio de un proceso,
6 Suérez et | producto o servicio, que se presenta con una nueva cualidad
al., (2008) | incremental o radical y que es aceptado por el cliente. Su impacto
puede ser econdmico, social o ambiental.
Aplicacién de una novedad o mejora util a los procesos productivos y
7 Quevedo et | actividades sociales, que conducen a cambios tecnoldgicos,
al., (2009) | organizativos, de distribucién y de gestiones Utiles, en las entidades,
sectores, esferas, comunidades y localidades donde se introduce.
Proceso de caracter sistémico llevado a cabo en la empresa, que
Alfonsoy | utiliza la generacién de ideas creativas y distintos conocimientos para
8 Martinez hacer nuevos, mejores y flexibles productos y/o servicios que se
(2010) oferten con éxito en el mercado y con un impacto econdémico, social o
ambiental.
La innovacion no es mas que un proceso 0 conjunto de actividades
9 Jiménez mediante el cual se produce un cambio para la creacién, desarrollo o
(2012) mejoramiento de algo, una invencién, una idea (nueva o

transformada) aplicada.
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Anexo 2. Continuacion (...).

Analisis porcentual realizado a los conceptos de innovacion analizados.

Autores
2| 3 Resultados

o = porcentuales
Criterios de analisis
Enfoque empresarial X 55.6%
Proceso 55.6%
Gener.ac.lon de ideas y 11.1%
conocimientos

i6 nuev mejor.

Creacion de nue os y mejorados X 55 6%
productos y/o servicios
Impgcto econémico social o X 33.3%
ambiental
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Anexo 3. Clasificacion de las innovaciones segun el alcance transformador en
el aspecto técnico. Fuente: (Decreto 281, 2007)

Alcance transformador de las innovaciones

Pequefas mejoras

Innovaciones
incrementales

Innovaciones radicales

Se puede lograr un efecto
econémico o  social
importante, aunque no
representan un cambio
significativo sobre el nivel
tecnolégico existente en
las empresas. Son
actividades de mejora
continua escalonadas
realizadas en procesos,
productos o sistemas de
gestién ya existentes.

Producen mejorias en las
tecnologias existentes al
nivel de la organizacion,
pueden ser ejemplos: el
establecimiento de mejores
formas de distribucion de
productos, el montaje de
nuevas maquinas de
produccidon mas productivas,
establecer y avalar o
certificar los sistemas de
calidad.

Constituyen una ruptura total de
la manera de hacer las cosas;
generalmente se basan en

nuevos conocimientos
cientificos o de ingenieria;
abren nuevos mercados,
nuevas industrias 0 nuevos

campos de actividad en las
esferas de la produccion, los
servicios, la cultura y la
sociedad; mediante ellas
surgen productos, servicios,
procesos de produccion, de
distribucién y organizacionales
totalmente nuevos y
cualitativamente  distintos a
otros anteriores, se abren
nuevos campos en la aplicacion
de productos o servicios, se
obtienen cambios significativos
en parametros productivos,
tales como eficiencia, costos,
productividad y calidad.
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Anexo 4. Clasificacién de las innovaciones segun el ambito donde se
desarrollan. Fuente: (Quevedo et al., 2009)

Innovaciones segun el ambito donde se desarrollan

Innovaciones
tecnolégicas

Innovaciones comerciales

Innovaciones organizativas

Se asocian a la tecnologia
dura, la que esta
directamente  relacionada
con el cambio o mejora de
los medios de produccion,
como resultado de la
utilizacién de la tecnologia
instalada. Muestra de ello

son los cambios en
magquinas herramientas,
herramentales y
dispositivos, la

automatizacion.

Cambios 0 mejoras de
cualquiera de las variables
del marketing, como por
ejemplo las mejoras en los
disefios de los productos y
servicios, en el envase o
embalaje, el comercio
electrénico, sistema de
evaluacion de proveedores
y de los niveles de
satisfaccion de los clientes,
canales de distribucién, los
pagos electrénicos.

Son las referidas a los
cambios o mejoras en la
direccion y organizacion bajo

la cual se desarrolla Ila
actividad productiva,
comercial, econémica
financiera 'y de capital
humano, asi como en el

desarrollo y comportamiento
de los ciudadanos en la
sociedad. Comprenden el
efecto practico de cambiar la
actitud y la aptitud en la
actividad en que se realice, lo
cual se refleja de mdltiples
formas: reduccion de los
niveles jerarquicos, soluciéon
de problemas mediante
equipos de trabajos con
amplia participacion de los
trabajadores y la poblacion en
general, formalizacién del
sistema de calidad, la
introduccion y masificacion de
las  tecnologias de la
informacién, organizacion del
fluo de los  procesos
productivos o de servicios,
entre otras.
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Anexo 5. Conceptos de tecnologia segun varios autores consultados en la
revision de la literatura. Fuente: Elaboracion propia

(2009)

No. Autores Conceptos
Sistema de conocimientos y de informacion derivado de la
Pavén e inv_estigacién, Cje la experimentacj@n o de Ia_ e_xpel_ri’encia y que
1 Hidalgo unido a los metodos de pr_oducuon, comercializacion y g_estlon
(1997) que le son propios, permite crear una forma repro_d_umble 0
generar nuevos o mejorados productos, procesos y servicio.
Serrano, . . " .
(2000); citado Es el conoumlento sistematico de los procesos necesarios para
2 en Martinez y elapora}uon de un producto, ya sea Ia} manufactura_d_e un bien, la
. aplicacion de un proceso, o la prestacion de un servicio.
Crespi (2003)
) Segun se entiende por tecnologia, la aplicaciébn practica y
3 Suarez etal. | sistematizada del conocimiento para producir y comercializar
(2001) bienes y servicios que satisfagan necesidades de los clientes.
Conjunto de conocimientos cientificos y empiricos, habilidades,
experiencias y organizacion requeridos para producir, distribuir,
Ochoaetal. |comercial y utilizar bienes y servicios. Incluye, tanto
4 (2007) conocimientos tedricos como practicos, medios fisicos, “know
how”, métodos y procedimientos productivos, gerenciales y
organizativos, entre otros; identificacién y asimilacion de éxitos y
fracasos anteriores, capacidad y destrezas de los recursos
humanos.
La tecnologia no consiste Unicamente en métodos, maquinas,
i procedimientos, instrumental, métodos de programacion,
Suarez etal. | materiales y equipos que pueden comprarse o intercambiarse,
S (2008) sino que es también un estado de espiritu, la expresion de un
talento creador y la capacidad de sistematizar los conocimientos
para su aprovechamiento por el conjunto de la sociedad.
La tecnologia es mucho mas que maquinas, ya que se trata de
conocimiento practico orientado a la accién; es decir, supone la
aplicacion sistematica del conocimiento cientifico u otro
5 Quevedo et al. | conocimiento organizado a tareas practicas. Es un conocimiento

cuya aplicacion estid orientada a un fin concreto, a resolver
problemas de accién y su objeto no es simplemente saber, sino
actuar. Es un conocimiento que se tiene no solo cuando uno
«sabe», sino cuando «sabe qué hacer»
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Anexo 6. Definiciones de Innovacion Tecnologica dadas por diferentes
autores y el correspondiente analisis taxondmico. Fuente: Elaboracion propia

No. Autores Conceptos
El conjunto de las etapas técnicas, industriales y comerciales que
Pavén e conducen al Ianzamie_n_to con éxito en el mercado de p[odpctol:s
1 Hidalgo manufacturados, o la utilizacion comercial de nuevos procesos técnicos".
(1997) Rerq este concepto so_lamente se enmarca en procesos puramente
técnicos e industriales dejando de un lado la gestion del conocimiento y su
posible aplicacion al sector de los servicios.
2 Hidalgo Proceso unitario que abarca, desde la generacion de una idea hasta su
et al. (2002) | introduccion en el mercado en forma de un nuevo producto o proceso.
Proceso de creacion y transformacién del crecimiento adicional disponible
3 N-Economia | en nuevas soluciones que en términos econdémicos afecta a la
(2005) productividad y en términos globales a la mejora de la competitividad
internacional y a la mejora del nivel de vida de la sociedad.
La conversion de conocimiento tecnolégico en nuevos productos, nuevos
4 OCDE servicios o0 procesos para su introduccién en el mercado, asi como los
(2005) cambios tecnoldgicamente significativos en los productos, servicios y
procesos.
Proceso que organiza y dirige los recursos disponibles, tanto humanos
Ochoa et al. | €OMO técnicos y _econémicos, con .eI objetivo de aumentar la creacion de
5 (2007) nuevos conocimientos, generar |de_as que permitan obtener nuevos
productos, procesos Y servicios o mejorar los existentes, y transferir esas
mismas ideas a las fases de fabricacién y comercializacion.
La innovacion tecnoldgica en su acepcion mas general, consiste en la
conversién del conocimiento tecnolégico en nuevos productos, nuevos
Suérez et servic_ios O procesos para su inf[r_odu_ccic')n en el mercado, asi como los
6 al.(2008) cambios tecnologlc_am_ente significativos en los productqs, servicios 'y
' procesos. Por consiguiente, para que se produzca innovacion tecnoldgica
no es suficiente la investigacion cientifica, sino que los resultados de ésta
lleguen al mercado.
El proceso de innovacion tecnoldgica se define como el conjunto de las
7 Hidalgo et | etapas técnicas, industriales y comerciales que conducen al lanzamiento
al. (2008) | con éxito en el mercado de nuevos productos y servicios, o0 a la utilizacién
comercial de nuevos procesos técnicos.
Montero y La innovacion tecnolc’_)gica puede Qefin[rse COMO un proceso social que
8 MorTis contempla la concepcion, oferta y dIfUSI(?I:l de nuevos servicios, productos,
(2009) procesos productlvos, y formas d.e gestion, y que aprovecha para ello la
infraestructura tecnologica disponible.
La innovacion tecnoldgica es la materializacion de los avances que se
derivan del conocimiento acumulado y que se concreta en la creacion,
produccién o venta, difusidon de nuevos y mejorados productos. Es el acto
por el cual se introduce por primera vez un cambio técnico determinado en
9 Gutiérrez | una empresa. Es el resultado de acciones que propicien el desarrollo, la
(2010) produccion y la comercializacién de nuevos o mejorados productos y/o

servicios. Incluye ademas la reorganizacion de procesos productivos, la
asimilacion 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 comercial.
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Anexo 7. Definiciones de Gestion de la Innovacion Tecnoldégica dadas por
distintos autores consultados y su andlisis taxondmico asociado. Fuente
Elaboracion propia

No.

Autor

Definicion

Saenz
(1995)

La gerencia de los procesos de innovacion tecnoldgica y el incremento de
capacidades tecnoldgicas, mediante la acumulacién de conocimientos
respecto a los procesos productivos y sus potencialidades, convirtiendo la
informacién en conocimiento y desarrollando la memoria tecnologica de la
empresa.

Faloh
(1997)

Es el uso de técnicas gerenciales con la finalidad de que la variable
tecnoldgica sea utilizada al maximo de su potencialidad como apoyo a los
objetivos de la empresa, es la utilizacién del conocimiento gerencial para
planear, estructurar, dirigir y evaluar la incorporacion de tecnologia.

Brito (2000)

Es la funcion gerencial que integra la investigacion cientifica y tecnolégica,
la ingenieria y la administracion para desarrollar capacidades innovativas y
tecnoldgicas con la finalidad de conformar y dar cumplimiento a los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Hidalgo et
al. (2002)

El proceso orientado a organizar y dirigir los recursos humanos, técnicos y
econdémicos, con el objetivo de aumentar la creacion de nuevos
conocimientos e ideas que permitan obtener nuevos productos, procesos o
mejorar los existentes y transferirlas a la produccién y comercializacion.

Suérezy
Jiménez
(2007)

Actividad gerencial que define la tecnologia necesaria y los recursos
disponibles para asegurar técnica y economicamente el logro de los
objetivos corporativos de la organizacién, haciendo énfasis en la innovacion
y propiciando la creacion de nuevos bienes y servicios 0 mejora de los ya
existentes, para alcanzar sus metas, se tiene en cuenta el capital humano,
el conocimiento, espiritu empresarial, la cooperacion interna y externa y la
cultura Innovadora. La misma se conforma a partir de la vigilancia y la
prospectiva tecnoldgica, el inventario y la evaluacion de la tecnologia, asi
como en la adquisicidn mejoramiento y proteccion.

Suérez et
al.(2008)

Es méas que la funcién gerencial encargada de contribuir, con un enfoque
estratégico, al éxito empresarial, mediante el inventario, la evaluacion, el
enriquecimiento, la optimizacion y la proteccién del patrimonio tecnolégico
de la empresa, integrando para ello la investigacion cientifica y tecnoldgica,
la ingenieria y la administracién, con el objetivo de desarrollar capacidades
innovadoras y tecnolégicas, para dar cumplimiento a los objetivos
estratégicos de la organizacion.

Alfonso et
al. (2011)

La GTI, no es mas que "la funcién gerencial encargada de contribuir, con un
enfoque estratégico, al éxito empresarial, mediante el inventario, la
evaluacion, el enriquecimiento, la optimizacién y la proteccion del patrimonio
tecnoldgico de la empresa, integrando para ello la investigacién cientifica y
tecnoldgica, la ingenieria y la administracion, con el objetivo de desarrollar
capacidades innovadoras y tecnoldgicas”

Jiménez
(2012)

Proceso gerencial, orientado a planificar, organizar y dirigir los recursos
(humanos, técnicos, econdmicos, financieros) de la empresa, que enfatiza
en la innovacion, persigue como objetivo crear nuevos conocimientos y
generar ideas técnicas que engendran procesos, productos y servicios o
mejoran los ya existentes.
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Anexos

Anexo 8. Funciones de la GTI propuestas por diferentes autores. Fuente:

Jiménez (2012)

No

Autor(es)

Asociado a:

Funciones

Morin
(1985)

Gestién
Tecnoldgica

Inventariar los recursos tecnolégicos de la empresa
Vigilar el comportamiento innovador de los
competidores directos

Evaluar la competitividad de los
tecnolégicos de la empresa

Enriguecer el patrimonio de la empresa
Optimizar la utilizacién de los recursos tecnolégicos
disponibles

Salvaguardar y Proteger el patrimonio tecnoldgico de
la empresa

productos

Avalos
(1993)

Gestion
Tecnoldgica

Identificar, Evaluar y Seleccionar la tecnologia
Desagregar paquetes tecnolégicos

Negociar la tecnologia

Usar y Asimilar la tecnologia

Generar y Comercializar nuevas tecnologias

Escorsay
Valls
(1997)

Gestién
Tecnoldgica y
Cientifica

Inventariar las tecnologias que se dominan

Vigilar la evolucién de las nuevas tecnologias
Evaluar el potencial tecnol6gico propio

Enriquecer a través de proyectos de investigacion,
comprar tecnologias, establecer

alianzas

Optimizar los recursos de la mejor manera

Proteger la propiedad industrial

Leobn et al.

(1997)

Gestion de la
Tecnologia y la
Innovacion

Analizar e inventar la capacidad tecnoldgica

Evaluar y planificar estrategias

Optimizar el uso de la tecnologia

Mejorar la capacidad tecnolégica

Proteger los derechos de propiedad industrial e
intelectual

Vigilar la tecnologia

COTEC
(1999)

Innovacion
Tecnoldgica

Vigilar el entorno en busca de sefales sobre la
necesidad de innovar y sobre oportunidades
potenciales que pueden aparecer para la empresa
Focalizar la atencién y los esfuerzos en alguna
estrategia en particular para la mejora del negocio, o
hacia una solucion especifica para un problema
Capacitar esa estrategia, dotandose de recursos y
preparando lo necesario para que la solucién
innovadora funcione

Implantar la innovacién

Aprender de la experiencia, del éxito o del fracaso
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Anexo 8. Continuacion (...)

No

Autor(es)

Asociado a:

Funciones

Gaynor
(1999)

Gestion de la
Tecnologia

Monitorear y Vigilar la tecno-economia
Evaluar alternativas tecnoldgicas
Transferir tecnologia

Proteger la tecnologia

Asimilar la tecnologia

Adaptar la tecnologia

Proteger las innovaciones

Hidalgo
(1999)

Gestion de la
Tecnologia

Evaluar la competitividad

Disefiar la estrategia tecnoldgica
Incrementar el patrimonio tecnol6gico
Implementar las fases de desarrollo
Vigilar la tecnologia

Proteger las innovaciones

Vega (2006)

Gestion
Tecnoldgica
Organizacional

Inventariar las tecnologias disponibles a escala mundial,
implica conocer las tecnologias utilizadas y dominadas
por la empresa de patrimonio tecnolégico

Vigilar evolucién de nuevas tecnologias, sistematizar las
fuentes de informacién de la empresa, vigilar tecnologia
de competidores.

Evaluar la competitividad y el potencial tecnolégico
propio, estudiar posibles estrategias de innovacion e
identificar posibilidades de alianzas tecnoldgicas
Enriqguecer mediante el disefilo de estrategias de
investigacion 'y desarrollo, priorizar tecnologias
emergentes, clave y periféricas.

Asimilar y actuar en la explotacion sisteméatica del
potencial tecnolégico mediante programas de
capacitacion

Proteger la tecnologia de la empresa a través de una
politica: patentes, derechos de autor, marcas, disefios
industriales y secretos.

Hamilton’s
Managment
of
Technology
Institute,
citado en
Jimenez
(2012)

Gestion
Tecnoldgica

Integrar la tecnologia dentro de los objetivos globales de
la organizacion

Incorporar de manera rapida y efectiva de nuevas
tecnologias de produccién y distribucion

Concebir, Negociar, Contratar y Supervisar la
transferencia tecnoldgica de investigacion

Administrar: proyectos interdisciplinarios ylo
interorganizacionales

Acortar el ciclo de la innovacién tecnolégica

Participar en las actividades de comercializacion y
mercadeo.

Hacer estudios prospectivos sobre evolucién tecnologias
Definir la posicién de la organizaciéon respecto a las
tendencias tecnologicas

Superar problemas de comunicacién entre la gerencia y
la funcién de investigacién y desarrollo

Integrar y Motivar al personal creativo e innovador
Manejar centros y equipos de investigacion y desarrollo
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Anexo 9. Funciones basicas de la GTI. Fuente: Jiménez (2012)

Funciones

Descripcion

Inventariar

Realiza un inventario, diagnostico o auditoria de las capacidades y recursos
tecnoldgicos y de conocimiento de la organizacién para conocer su patrimonio
tecnoldgico. Esta funcién contribuye a la identificacion de la situaciéon actual y
las limitaciones, asi como detectar aspectos susceptibles de mejoras y ofrecer
opciones de solucion.

Vigilar

Se inclinan los esfuerzos hacia el comportamiento innovador, los productos, los
procesos Y las tecnologias de los competidores, asi como a seguir la evolucion
de las nuevas tecnologias y su posible impacto sobre la empresa, explorar las
diferentes fuentes de informacion y desarrollar actividades de benchmarking
tecnoldgico. Esta permite la formulacion adecuada de las proyecciones del
trabajo cientifico a fin de evitar las pérdidas de tiempo.

Evaluar

Determina el potencial tecnolégico propio una vez inventariados los activos
tecnoldgicos y establecidos los canales de vigilancia tecnolégica de la empresa,
es decir, la competitividad de sus productos, las necesidades de los clientes, las
tecnologias que domina y las posibilidades de aprovisionamiento tecnologico, lo
gue permite el disefio de la estrategia tecnolégica en estrecha relacion con la
estrategia de la empresa.

Enriquecer

Enlaza el crecimiento tecnolégico y la capacidad interna de la empresa de
asimilacion de las nuevas tecnologias. El crecimiento puede ser mediante el
desarrollo de tecnologias propias, desarrollando la [+D ¢ la formaciéon del
personal; por la adquisicion de tecnologias en otras empresas, la contratacion
de expertos adquisicion de licencias para acceder a la tecnologia, proyectos
conjuntos o alianzas con otras empresas, proyectos financiados con capital de
riesgo, colaboracién con universidades o centros publicos de investigacion. La
gestién tecnoldgica de la empresa debe contemplar una clasificacion de los
proyectos de 1+D que refleje su impacto en la ventaja competitiva (para cada
proyecto debe estar claro su efecto en los costos de diferenciacion de la
empresa); la definicion para cada tecnologia importante entre la postura de lider
tecnoldgico o la de seguidor tecnolégico; y los medios y procedimientos para
obtener tecnologias externas mediante acuerdos de licencia, alianzas, u otros.

Optimizar

Se utilizan los recursos disponibles de la mejor manera. Es importante analizar
sistematicamente lo apropiado del uso de tecnologias no utilizadas, la
planificacién, el seguimiento y la evaluaciéon de la I+D, asegurando enlaces
efectivos entre ésta y la estrategia de la empresa. Ademas se requiere alargar la
vida util de las tecnologias o racionalizarlas con una amplia generacién de
innovaciones o con el mantenimiento y la mejora continua.

Proteger

Relaciona con la proteccion de la propiedad tecnoldgica de la empresa mediante
patentes, modelos de utilidad, licencias, marcas, derecho de autor (copyright) y
otras. Para la ejecucion de esta funcién en la empresa es necesario trazar una
politica en torno a los derechos de la propiedad industrial e intelectual, que
restringen o impiden la fabricacioén, venta y comercializacion de la innovacion.
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Anexo 10. Andlisis de las metodologias estudiadas en la literatura para el
diagnéstico del sistema de GTI en entidades de transporte turistico. Fuente:
Elaboracion propia

Metodologias consultadas en la literatura especializada consultada:

1.
2.
3.

10.

11.

12.

Schmookler, A. (1966). Invention and Economic Growth.

Nelson, D. (1974). Modelo de Innovacion.

Brito, B. (2000). “Modelo conceptual y procedimiento de apoyo a la toma de decisiones
para potenciar la funcion de gestion tecnolégica y de la innovacion en la empresa

manufacturera cubana’.

. Suarez, J. (2003). “Modelo conceptual y procedimiento de apoyo a la toma de

decisiones para desarrollar la Gestién de la Tecnologia y de la Innovacién en empresas

ganaderas cubanas”.

. Martinez, E. y Crespi, R. (2003). “La gestion del cambio tecnoldgico en el sector

turistico”.

. Estrada, N. (2004). “Integracién de la actividad de gestion en ciencia e innovacion

tecnolégica en instalaciones hoteleras. Aplicacion en el Hotel Gran Caribe Jagua”.

. OCDE (2006). Proposed guidelines for collecting and interpreting technological

innovation data. Oslo Manual.

. Lozada, et al. (2008). “Estudio de casos sobre la innovacién tecnoldgica en empresas

del sector turistico en Holguin”

. Cardentey y Quintana (2008). Propuesta de metodologia para elaborar la estrategia de

gestion de la innovacion tecnoldgica en las empresas cubanas.

Garcia, Y. (2010). “Procedimiento de diagnoéstico para caracterizar la Gestiéon de la
Tecnhologia y la Innovacién en la industria sidero-mecanica de Villa Clara. Caso de
estudio: INPUD 1ro de Mayo”.

Hernandez (2010). Creacién y desarrollo de Organizaciones Socialistas de Base
Tecnolodgica para el sector agropecuario incubadas en la Educacién Superior cubana.
Estacion Experimental de Pastos y Forrajes “Indio Hatuey”.

Jiménez (2012). Procedimiento de Evaluacién y Mejora de la Gestion de la Tecnologia y

la Innovacion en Hoteles Todo Incluido.
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Analisis de las metodologias consultadas

Metodologias

No. Elementos de andlisis 506718 10111 | 12
Analisis de los componentes influyentes
1 |en la proyeccion estratégica de la X | X | X
organizacion.
2 | Evaluacion del potencial tecnolégico. X X X | X | X
3 | Evaluacién de la competitividad. X
4 | Disefio de la estrategia tecnolégica. X X X | X | X
5 | Aplicacion en el contexto turistico. X | X X X
6 Adaptacion a las particularidades de las
entidades de transporte turistico.
7 | Actualidad. X X | x| x
Adaptacion a las caracteristicas de los
8 | sistemas y contextos socio-econémicos X | X | X
en gque se desarrolla el pais.
9 Empl_eo de grupos de expertos o de x| x| x
trabajo.
Identifica las variables intervinientes en la
10 actividad de GTI XX X
11 | Utiliza indicadores asociados a la GTI. X | X X | X | X
Integracion de la IT a las demas
12 | actividades que se llevan a cabo en la X X | X[ X
organizacion.
Total 215133 8 | 9|10
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Anexo 11. Método de seleccidén del grupo de expertos para el estudio del
sistema de GTI en la Sucursal Transtur Villa Clara, segun el Método Delphi.
Fuente: Adaptado de Michalus (2011) y Jimenez (2012)

Con el objetivo de trabajar en el proceso de Gestion Tecnoldgica en la Sucursal Transtur

Villa Clara, se hace necesario seleccionar un conjunto de expertos, los cuales pueden estar

contemplados por estudiosos tedricos de esta actividad, especialistas de la practica del

transporte turistico y directivos de la actividad de transporte turistico de manera que en los

andlisis se incluyan sus criterios desde diferentes puntos de vista y que al mismo tiempo se

complementen.

Para que una persona pueda ser incluida como «experto» en esta investigacion, debe

poseer un conocimiento profundo de las tareas o actividades que seran objetos de analisis

y valoracidn y tiene que estar familiarizado con el sistema en el que ésta se desarrolla.

Para seleccionar los expertos se siguieron una serie de pasos definidos a partir de la

adecuacion del criterio de De Arquer (2006), adaptado por Alfonso (2009) quedando

como sigue:

1. Definir las caracteristicas que debe reunir el experto.

2. Calcular el nimero de expertos.

3. Aplicar un instrumento que evalle las competencias de los expertos.

4. Seleccionar a los expertos que se utilizaran en el diagndstico.

1. A los efectos del presente trabajo se han considerado los siguientes requisitos para que

una persona sea seleccionada experto:

e Prestigio y profesionalidad reconocidos en la sociedad.

e Haber tenido relacion laboral docente o practica con la actividad de Gestidn Tecnoldgica
e Innovacién o Transporte turistico.

e Tener tres afios de experiencia como minimo en estas actividades.

e La representatividad de los lugares de procedencia (Se considera que dentro del grupo
de expertos deben estar representados tedricos, practicos y directivos).

2. La seleccion del grupo de trabajo para el analisis del proceso de GTI en Transtur Villa

Clara se hace a partir del calculo del nimero de integrantes necesarios a entrevistar,

teniendo en cuenta el nivel de confianza, la proporcién de error y el nivel de precisiéon

deseado a través de la expresion siguiente:

_Pe- P K

L [7
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Donde:

M: cantidad de personas necesarias.

I: nivel de precision que expresa la discrepancia o variabilidad que muestra el grupo en

general.

P: porcentaje de error que como promedio se tolera en sus juicios.

K: constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza.

Para el caso bajo estudio se decidio lo siguiente:
1-a=0.95
P =0.03
I =+0.11
K =3.8416

Obteniéndose como resultado nueve (9) expertos a participar.

En la tabla 18 se muestra una informacion general sobre las personas a seleccionar como

expertos inicialmente.

Tabla 18. Relacion de expertos a seleccionar. Fuente: Elaboracion propia

# Nomprey Responsabilidad/Cargo An_os :
Apellidos experiencia
M Sc. José
1 | Enrique Gonzélez | Director General 16
Rodriguez
Ing. losvany .
2 Méndez Sarda Director UEB Renta 12
M Sc Jorge )
3 Fernandez Director UEB Servicios de Omnibus 14
Bermudez
4 Ing. Alejandro Director de Contabilidad y Finanzas 21
Somano Ceballos
5 Ing. Rafa,el Director de UEB Técnica y Aseguramiento 15
Aleman Diaz
6 ng. Mileidys Especialista en Gestion de los Recursos Humanos 12
Pérez Arteaga
7 Ing. Jorge Felix Especialista en Gestion Comercial 14
Mena Reyes
8 Lic. Bglkls Diaz Secretaria del Director General 16
Lopez
Lic. Enmanuel Especialista encargado del Sistema de GTI en la Sucursal
9 - , - 4
Tirado Lopez Transtur Villa Clara.
Dr. C. Ing. Profesor titular y vicedecano de investigacion y posgrado
10 Rogelio Pedro de la Facultad de Ciencia empresariales y Turismo de la 30
Suérez Mella Universidad de Matanzas Camilo Cienfuegos.
11 Dr C. Carlos Profesor titular y director del Centro de Estudios Turisticos 34

Martinez Martinez

de la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas.
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3. Para la seleccién de los participantes se evallua el Coeficiente de Competencia de cada

participante en funcion del Coeficiente de Conocimiento o Informacion (Kc) y el Coeficiente

de Argumentacion (Ka); para ello se siguieron los pasos que se detallan a continuacion.

a) Se pide a cada posible integrante que marcara con una X, en una escala creciente del
1 al 10, donde el valor de 10 corresponde al grado de mayor conocimiento o
informacion en el tema, obteniéndose el resultado descrito en la Tabla 19.

Tabla 19. Grado de conocimiento o informacion que poseen los expertos
sobre el tema. Fuente: Elaboracion propia

o Escala de evaluacion del Grado de conocimiento o informacion de
# Participantes la temética en estudio

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

M Sc. José Gonzélez

Rodriguez X

2| Ing. losvany Méndez Sardd X

M Sc Jorge Fernandez X
Bermudez

Ing. Alejandro Somano
Ceballos

5| Ing. Rafael Aleméan Diaz X

Ing. Mileidys Pérez
Arteaga

Ing. Jorge Félix Mena
Reyes

8| Lic. Belkis Diaz Lépez X

Lic. Maité Rodriguez
Gonzalez

Ing. Rodney Alfonso

= Alfonso

11 Dr C: Carlos Martinez X
Martinez

b) A partir del resultado del apartado anterior se calcul6 el Coeficiente de Conocimiento o
Informacion (Kc) a través de la ecuacion 10. Los resultados se detallan en las Tablas 20 y
21.

Ky=n*0D -

Donde:

Kcj: Coeficiente de Conocimiento o Informacién del experto

n: Rango seleccionado por el experto




Anexos

Anexo 11. Continuacion (...)

Tabla 20. Resultados del Coeficiente de Conocimiento (Kc) de cada experto.
Fuente: Elaboracion propia

El E2 E3 E4 ES EG6 E7 E8 E9 E10 Ell

Kcj 0.8 0.8 0.7 0.8 0.8 0.5 0.8 0.6 0.8 0.9 1

b) Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que influyen
sobre el nivel de argumentacién o fundamentacion del tema a estudiar (marcar con X).

Tabla 21. Patrén para la determinacion del nivel de argumentacion de cada
experto. Fuente: Elaboracion propia

Grado de influencias de las
Fuentes de argumentacién fuentes en sus respuestas

Alto Medio Bajo

Conocimiento del estado actual de la problematica 0.2 0.15 0.1
Experiencia personal en relacion al tema 0.3 0.2 0.1
Participacién en investigaciones tedricas y practicas 0.2 0.15 0.1
Formacion (capacitacion y posgrado) 0.15 0.10 0.05
Conocimiento de la literatura especializada y/o

N . : 0.2 0.15 0.1
publicaciones de autores nacionales y/o extranjeros
Intuicion 0.05 0.05 0.05

A continuacién se determinan los aspectos de mayor influencia a partir de la asignacion de
valores predeterminados (tabla patron) en funcion de la evaluacién realizada por cada
experto y con estos valores es calculado el Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada

participante utilizando la ecuacién 9.
. 11
Kaj =Y n, [9]
i=1

Donde: Kaj: Coeficiente de Argumentacién del participante .
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En la tabla 22 se detalla el valor de este coeficiente para cada uno de los participantes.

Tabla 22. Resultados del Coeficiente de Argumentacion (Ka) de cada participante.
Fuente: Elaboracién propia

PL (P2 |P3 |P4 |P5 |P6 |P7 |P8 |P9 P10 | P11

Kaj 0.8 0.7 0.7 0.7 0.7 0.4 0.8 0.5 0.7 0.8 1

¢) Una vez obtenidos los valores del Coeficiente de Conocimiento (Kc) y del Coeficiente de
Argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del Coeficiente de Competencia (K) que
finalmente es el coeficiente que determina en realidad si los expertos analizados se toman
en consideracion para trabajar en la investigacion. Este coeficiente (K) se calcula segun la
ecuacién 6 y su valor es comparado con una escala preestablecida. El valor de “K”
alcanzado por cada uno de los expertos, asi como el nivel de competencia alcanzado se
detalla en la tabla 23.

_ kcj + kaj (10]
2

Donde:

Kj: Coeficiente de Competencia del participante |

Kcj: Cociente de Conocimiento del participante |
Kaj: Coeficiente de Argumentacion del participante “j’

Se considera que si:

0,8 <K =1,0 — el coeficiente de competencia es alto.
0,5<K<0,8 — el coeficiente de competencia es medio.
K 0,5 — el coeficiente de competencia es bajo.

Tabla 23. Resultados del Coeficiente de Competencia (K) de cada participante
Fuente: Elaboracién propia

! El E2 E3 E4 ES E6 E7 E8 E9 E10 | E11

Kj 0.8 0.75 0.7 0.75 0.75 045 | 0.8 0.55 0.75 | 0.85 1

Nivel | Alto | Medio | Medio | Medio | Medio | Bajo | Alto | Medio | Medio | Alto | Alto

En este caso se seleccionan como equipo de expertos para la consultas necesarias en el
diagnéstico de la actividad de GTI en la Sucursal Transtur Villa Clara, los cuatro
participantes que obtuvieron un nivel de competencia “Alto” en la tematica analizada (E1;
E7; E10; E11), mas los seis que mayor nivel de competencia “Media” alcanzaron (E2; ES,
E4, E5y E9).
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Anexo 12. Encuesta aplicada para evaluar la cultura tecnologica en la
empresa. Fuente: Adaptado de Alfonso et al. (2011)

Estimado trabajador:

El siguiente cuestionario tiene como objetivo conocer acerca de la cultura innovadora y la actividad
de gestion tecnoldgica actualmente existente en su empresa. Entiéndase esto, como todas aquellas
actividades que se llevan a cabo para potenciar las acciones de investigacion y desarrollo de sus
trabajadores con el objetivo de lograr nuevos o mejores servicios, productos y procesos que se
llevan a cabo en la entidad y en cada puesto de trabajo. Queda claro que cuando se habla de
Gestion de Innovacion Tecnoldgica no se refiere solo al desarrollo de las nuevas tecnologias
(sistemas Informaticos, computadoras y equipamientos modernos) sino también a aquellos nuevos
cambios que pueden producirse en la entidad o en su puesto de trabajo (procedimientos, procesos,
estrategias etc.) encaminados a su perfeccionamiento. Su opinién es de gran valor, a partir del lugar
gue usted ocupa en los procesos de la empresa, por lo que pedimos su mayor atencidn. Cualquier
duda con el contenido del cuestionario puede ser aclarada con la persona que le aplique su
encuesta. Muchas gracias.

Area de trabajo: Categoria Ocupacional: Afios de experiencia:

Cuestionario:
1. Califique el nivel de importancia que se le da en la empresa o en su area de trabajo, a que los
trabajadores participen en actividades de Investigacion, Desarrollo e Innovacion (I1+D+i).
__ Muy alto. Alto. Medio. Bajo. Ninguno.

2. ¢Cree usted que el clima de trabajo en el empresa favorece que los trabajadores investiguen,
busquen nuevas formas de hacer las cosas, sean creativos, innovadores, etcétera?
____Mucho. ____ Bastante ____Aveces. ___ Poco. ____Nunca.
3. Califique el nivel de importancia que tiene para usted, realizar labores investigativas en su
trabajo.

___ Muy alto. ____Alto. ____ Medio. ____Bajo. ____Ninguno.

4. ¢Cree usted que la capacitacién o cursos que recibe en la empresa le facilita incrementar sus
conocimientos mediante la adquisicion de los mismos?

Siempre. Frecuentemente. A veces. Poco. Nunca.

5. ¢Cree usted que la capacitacién o cursos que recibe en la empresa, le son Utiles para el mejor
desarrollo de su trabajo practico?

Siempre. Frecuentemente. A veces. Poco. Nunca.

6. ¢Cree usted que la capacitacién o cursos que recibe en la empresa, le facilita mantenerse
actualizado en su trabajo?

Siempre. Frecuentemente. A veces. Poco. Nunca.

¢cDentro de las actividades de capacitacién y preparacion de los recursos humanos que
desarrolla en la empresa, tiene usted, interés en patrticipar?

___Mucho. ____ Bastante. ____ Medio. ____Poco. ____Ninguno.

8. ¢Dentro de las actividades de capacitacion y preparacion que desarrolla en la empresa, tiene
usted, necesidades de ellas para desempefiar su labor?

___Mucho. ____ Bastante. ____ Medio. ____Poco. ____Ninguno.

9. (Cree usted que el funcionamiento y desarrollo de la empresa toma en cuenta, el uso de las
tecnologias?

Siempre. Bastante frecuente. A veces. Poco frecuente. Nunca.

~
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10.

11.

12.

13.

14,

15.

16.

17.

18.

19.

20.

¢,Cree usted que el uso de la tecnologia es importante en su trabajo para distinguirse y
diferenciarse de los competidores?

____Siempre. ___ Bastante frecuente. __ Aveces. ____Poco frecuente. ____Nunca.
¢,Con qué frecuencia usted utiliza la tecnologia en su puesto de trabajo?
___ Siempre. __ Bastante frecuente. __ Aveces. __ Poco frecuente.
Nunca.
¢,Cree usted que el uso de la tecnologia lo ayuda en el desarrollo de sus actividades laborales?
___ Siempre. __ Bastante frecuente. __ Aveces. __ Poco frecuente.
Nunca.

¢,Cree usted que el funcionamiento y desarrollo de la empresa toma en cuenta, la tecnologia en
algunos de los servicios que prestan?

___Mucho. ____ Bastante. ____ Medio. ____Poco. ___ Nunca.

¢La empresa utiliza la informatizacion (informética, sistemas informéticos) en el desarrollo y en
los cambios que en sus operaciones ocurren?

___Mucho. ____ Bastante. ____Medio. ____Poco. ___ Nunca.

¢La empresa se adeclia a los cambios vinculando la ciencia, la tecnologia, la ingenieria y la
administracion con la finalidad de llevar a cabo sus objetivos estratégicos y operacionales?

___Mucho. ____ Bastante. ____ Medio. ____Poco. ____ Nunca.

¢La empresa se adeclla a los cambios prestando servicios de calidad sustentado en la
capacidad que poseen sus recursos humanos para lograr la satisfaccion de los clientes?

___Mucho. ____ Bastante. ____ Medio. ____Poco. ____ Nunca.

¢La empresa se asocia a centros de investigacion, universidades, a otras instituciones cubanas
y/o extranjeras para el desarrollo de proyectos, investigaciones, buenas practicas, licencias,
etc.? Comente en caso de que conozca.

¢La empresa participa en actividades de innovacién y desarrollo cientifico-técnico que se
realizan en el Grupo de Turismo (férum, eventos, ferias, encuentros, exposiciones, talleres, etc.),
ya sean de caracter nacional o internacional? Mencidnelos en caso que sea afirmativa su
respuesta.

¢, Como valora usted la gestién de la innovacién tecnoldgica en la empresa?
Excelente. Buena. Regular. Mala. Nula.
A partir de su respuesta, argumente por qué:

Seguidamente puede expresar cualquier opinién, idea, comentario o sugerencia que usted
considere.

Muchas gracias, por su colaboracion.
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Anexo 13. Guia de entrevistas acerca de la actividad de Innovacion
Tecnologica en un empresa. Fuente: Adaptado de Brito (2000); CIDEM (2002);
Suarez (2003) y Garcia (2010).

No se realiza de forma extensiva a todos los entrevistados del grupo de trabajo
seleccionado. Se efectud con los objetivos de conocer:
¢ La estrategia de recursos humanos en relacion con las actividades tecnolégicas.
e CoOmo se llevan a cabo los procesos de seleccion, capacitacion, motivacion y evaluacion
del desempefio.
e Las politicas salariales y los factores que toman en cuenta.
¢ Las politicas de informacién a los recursos humanos.
¢ Si se realizan inventarios de las competencias de cada individuo y como se hacen.
e La autonomia para la seleccion de proveedores.
e La estrategia de compras y su coherencia con la estrategia global.
e Los criterios para la seleccion de los proveedores.
e Eltipo de relacion establecida con los proveedores.
e Las competencias distintivas de los productos de la empresa y sus cuotas de mercado.
e Las caracteristicas de los competidores y como se usa esta informacion.
e La importancia que la direccion de la empresa le atribuye al uso de los sistemas
modernos de acceso a informacién y los sistemas de cémputo.
e El nivel de participacién de los trabajadores de la entidad en los forum de ciencia y
técnica.
e Las acciones que desarrolla el empresa para lograr ventajas competitivas
Guias para el cuestionario:
1. ¢Se han producido transformaciones o evoluciones en el empresa? (en su estatuto, en
su actividad, etc.)
2. ¢Tropieza la entidad con dificultades (técnicas, financieras, humanas, sociales, etc.)
actualmente o se prevé que pueda tropezar con ellas en un futuro cercano?
3. ¢(Cuales son sus principales competidores? ¢Cuales son sus caracteristicas
principales?
4. ¢Cbmo considera usted el proceso de delegacion de autoridad en el empresa?
5. ¢Se han decidido los segmentos de mercado que se quieren ocupar?
6. ¢Como valora el nivel técnico de su empresa en comparacion con sus competidores?
7. ¢La empresa cuenta con algun presupuesto para desarrollar las actividades de
capacitacion de sus trabajadores? ¢ Como se utiliza?
8. ¢La politica salarial toma en cuenta la productividad y el desempefio de los
empleados?
9. ¢(Se cuenta con métodos formales de seleccion para la contratacion de
empleados?
10. ¢ Existen programas de incentivo para motivar a los empleados a capacitarse?
11. ¢ Existen profesiogramas para cada puesto de trabajo donde se mencionan las tareas y
funciones de los empleados?
12. ¢ Se cuenta con una politica de informacién hacia el personal (situacién y marcha de la
empresa, cambios organizativos, etc.)?
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13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.
31.
32.
33.
34.

35.

36.

37.

38.
39.

¢, Cudles son los principales rasgos que caracterizan al personal de la entidad?

¢ Existe una estrategia de Recursos Humanos?

¢ Existe algun sistema de estimulacion? ¢Qué toma en cuenta?

¢Se realiza un inventario de personal que recoja las competencias de cada individuo,
asi como sus puntos débiles o necesidades de desarrollo?

¢ Existen métodos de evaluacion del desempefio para todos los trabajadores? ¢Qué
aspectos toman en cuenta?

¢La empresa cuenta con autonomia para seleccionar a sus proveedores?

¢, Qué criterios emplea para seleccionar a sus proveedores?

¢ Existe una estrategia definida de compras?

¢La empresa cuenta con algun plan para el desarrollo de la calidad de sus
proveedores?

¢La relacibn con sus proveedores la considera como un factor que influye
positivamente en el éxito de su empresa?

¢ Comparte informacién técnica con sus proveedores?

¢Realiza la empresa algun tipo de evaluacion de sus proveedores?

¢La escasez de materias primas y componentes es un problema en su empresa?

¢, Qué caracteristicas de su producto lo diferencian de sus similares?

¢Realiza estudios de mercado? ¢Conoce la cuota de mercado de sus productos
actuales?

¢Experimenta la entidad la necesidad de conquistar una mayor cuota de mercado o de
penetrar nuevos mercados? ¢ Cuenta con una estrategia para hacerlo?

¢ Posee informacidén sobre sus competidores actuales y potenciales? (calidad de sus
productos, precios, proveedores, tecnologias, etc.) ¢Para qué se emplea esta
informacién? ¢ Se actualiza regularmente?

¢, Qué acciones lleva a cabo la empresa para diferenciarse de la competencia?

¢La alta direcciéon estd sensibilizada con la importancia estratégica de la tecnologia
como factor clave de competitividad?

¢, Se utilizan técnicas de estimulo a la creatividad?

¢ Se dispone de un inventario de las capacidades de los empleados?

¢,Cree usted que exista un clima favorable para la innovacion en la organizacion? ¢ Por
qué?

¢ Cuenta la empresa con un departamento o area formal de desarrollo tecnolégico a
nivel central, o las actividades tecnoldgicas se encuentran descentralizadas por las
diferentes areas de la entidad?

¢, Qué proyecciones tiene su empresa en relacion con el uso de los sistemas modernos
de acceso a informacion, tales como INTERNET?

¢El personal de la empresa participa en ferias, congresos, seminarios de informacién
especializados u otros eventos de caracter técnico?

¢, Qué personal participa en ferias, congresos y seminarios?

¢ Utiliza sistemas de computo en su empresa? ¢ Con qué fin?
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Anexo 14. Principales servicios que ofrece la Sucursal Transtur Villa Clara.
Fuente: Documentos de Transtur Villa Clara (2012)

Los principales servicios que ofrece la Sucursal Transtur Villa Clara son:

Renta por reservacion: Renta del vehiculo, anticipadamente, como minimo de cinco (5)
dias, por medio de la Central de Reserva a los Touroperadores, Agencias de Viajes,
turistas y entidades nacionales y extranjeras. Los autos tienen diferentes categorias
(econémicos, compacto y medio) mediante tarifas establecidas por dias de renta,
categoria de vehiculo y modalidad de kilometros ilimitados. Se garantiza el servicio de
asistencia técnica en la via incluyendo el cambio de vehiculo si fuera necesario; incluye
la modalidad de entrega en el origen solicitado por el cliente.

Renta directa: Renta de vehiculo, de forma directa o por teléfono, al momento o
anticipadamente (hasta 24 horas), en los puntos de venta (Agencias o Buroes), a los
Touroperadores, turistas y entidades extranjeras en los diferentes hoteles de MINTUR,
aeropuertos y otras zonas de interés turistico. Los autos poseen diferentes categorias
(econémicos, compacto y medio) mediante tarifas establecidas por horas, por dias de
renta, categoria de vehiculo y modalidad de kilbmetros ilimitados, asi como las ofertas
especiales. Las formas de pago contempladas son: en efectivo y tarjetas de crédito. Se
ofrece el seguro a todo riesgo del vehiculo. Se garantiza el servicio de asistencia técnica
en la via incluyendo el cambio de vehiculo si fuera necesario; incluye la modalidad de
entrega en el origen solicitado por el cliente.

Omnibus TRANSTUR: Servicio de transportacion de clientes en bus y minibls, a
Touroperadores, Agencias de Viajes, Hoteles, entidades nacionales y extranjeras, en
las siguientes modalidades: Transfer In — Out, Opcionales, Excursiones y Recorridos
Nacionales (circuitos). Las formas de pago contempladas son: en efectivo a entidades
autorizadas y otras formas de crédito establecidas mediante contrato.

Renta de Omnibus: Renta de 6mnibus con chofer a Agencias de Viajes, entidades
extranjeras y cubanas que operan con divisas y naturales extranjeros con la marca
Omnibus TRANSTUR de diferentes categorias (Bus y Minibls) mediante tarifas
establecidas por dias de renta, categoria de vehiculo y kilbmetros a utilizar. Las formas
de pago contempladas son: cheques, transferencias bancarias, tarjetas de crédito y
otras formas de crédito establecidas mediante contrato. Se garantiza el servicio de
asistencia técnica en la via y el trasbordo sin costo adicional; incluye la modalidad de

recogida en el origen solicitado por el cliente.
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¢ Servicio a la poblacion a través de ASTRO: Es un servicio de transportacion en émnibus
mediante contrato para clientes nacionales, realizado a través de puntos establecidos.
Se ejecuta en los casos de idas y retornos vacios o por solicitudes. El pago se realiza
por parte de las entidades de ASTRO y organizaciones cubanas, en moneda nacional,
segun las formas establecidas en el contrato o ticket. Se garantiza el servicio de
asistencia técnica en la via y el trasbordo sin costo adicional.

¢ Mantenimiento automotor: Restablecimiento al vehiculo de sus parametros técnicos,
garantizando el cumplimiento de las normas establecidas por el fabricante. Se oferta de
acuerdo a las marcas en explotacion en la Sucursal. Se oferta a entidades, del sector
turistico que operan con divisas mediante contrato. El precio se establece de acuerdo a
tarifas en funcién del tiempo y la complejidad del trabajo. El pago se realiza mediante
cheque o transferencia bancaria. Se oferta la garantia requerida en dependencia de la
complejidad del trabajo.

¢ Asistencia técnica en la via: La reparacion de averias que se producen en la via y/o el
traslado hacia el punto solicitado por el cliente. Se ofertan a entidades, del sector
turistico y eventualmente a entidades que operan en divisa mediante contrato. El precio
se establece de acuerdo a tarifas en funcién de distancia y complejidad de servicio. El
pago se realiza mediante cheque o transferencia bancaria.

e Fregado y lubricacion: Limpieza interior y exterior del vehiculo, asi como la restitucién o
completamiento de materiales de explotacion. El servicio de lubricacion se oferta de
acuerdo a los materiales de explotacibn empleados por la Sucursal. Se ofertan a
entidades del sector turistico. El precio se establece de acuerdo a tarifas en funcién del
tiempo y la complejidad del trabajo. El pago se realiza mediante cheque y transferencia

bancaria u otras formas de crédito establecidas mediante contrato.
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Anexo 15. Objeto Social de la Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente:
Documentos de Transtur Villa Clara (2012)

El Objeto Social de la Sucursal Transtur Villa Clara estd encaminado a:

1- Prestar servicios de transporte al turismo, y complementariamente, a otras entidades
vinculadas a éste, a sedes diplomaticas, empresas y empresarios extranjeros,
organismos y entidades nacionales, en equipos de transporte propios o arrendados,
pudiendo:

v Prestar servicios de transportacion o traslado de pasajeros en las modalidades de
transfers in/out, excursiones, recorridos y cualesquiera otras, con émnibus de
diferentes categorias, en divisa. Estos servicios se prestardn en determinados casos
en moneda nacional, previa autorizacion de la autoridad facultada.

v Prestar servicios de renta de autos, jeep, minibuses, con o sin chofer y otros medios
de transporte ligero, en divisas.

v Prestar servicios de taxi, incluyendo la recogida a domicilio de pasajeros, en divisas.

v Prestar servicios de comisaria a bordo y de alquiler de sillas de seguridad para
nifios, asi como efectuar la venta minorista de productos promocionales del turismo,
para complementar el servicio de transporte y la promocion comercial de éste, en
divisas, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio Interior.

2. Servir de canal de distribucion de servicios de terceros, tales como arrendamiento de
equipos de comunicacion mévil (teléfonos, celulares) para complementar el servicio de
transporte en divisas.

3. Actuar como asegurador de los medios de transporte, sus pasajeros y cargas, previa
autorizacion de la Superintendencia de Seguros en divisas.

4. Prestar servicios de servicentros, diagnostico, reconstruccion, mecanica automotriz,
chapisteria, pintura, limpieza y rotulacion a medios de transporte, operando talleres
para estos servicios en divisas.

5. Prestar servicios de auxilio en carretera y de reparacion moévil a medios de transporte
turistico, en divisas.

6. Prestar servicios de transportacion de pasajeros en retornos vacios en moneda
nacional.

7. Vender de forma mayorista, con la autorizacion de los organismos correspondientes,
piezas, partes y agregados de los medios de transporte de su parque gue causen baja,

en moneda nacional y divisas.
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8. Operar almacenes propios o arrendados y comercializar de forma mayorista piezas

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

de repuesto, partes, neumaticos, lubricantes, herramientas, equipos tecnoldgicos y
otros insumos relacionados con la actividad automotriz, en divisas. De lo anterior se
exceptla la venta de combustible y lubricantes a entidades fuera del Ministerio de

Turismo.

. Arrendar vehiculos para transportacion de cargas sin chofer, a entidades del turismo,

en moneda nacional y divisas.

Prestar servicios de transportacion de cargas acompafiantes, en la entrada y salida
del pais, a turistas y visitantes extranjeros en divisas.

Prestar servicios de asistencia y post-venta y representar marcas automotores del
parque de vehiculos que opera la entidad, en moneda nacional y divisas.

Prestar servicios de montaje, reparacion y mantenimiento de equipos electrénicos a
fines con la actividad de transportacion, en divisas.

Prestar servicios de instalacion, reparacion y de mantenimiento a torres, mastiles,
antenas fijas y moviles, sistemas de radiocomunicaciones fijos y moviles y en general
del equipamiento necesario para garantizar los servicios de este tipo en divisas.
Prestar servicios como servidores de radio mévil en todo el pais, a través del sistema
de repetidores instalados, arrendando, subarrendando y entregando en arrendamiento
equipos de comunicaciones méviles, propias y arrendadas, exclusivamente para
entidades del Ministerio del Turismo.

Importar, segliin nomenclatura aprobada por el Ministerio de Comercio Exterior.
Prestar servicios de comedor obrero para los trabajadores de la Empresa y
actividades gastronémicas a los mismos, en moneda nacional.

Prestar servicios de hospedaje y alimentacion a los trabajadores del Grupo

TRANSTUR y entidades del Ministerio del Turismo, en moneda nacional y divisa.



Anexo 16. Proveedores de

la Sucursal

Transtur de Villa Clara. Fuente:

Elaboracion propia a partir de los datos ofrecidos Transtur (2012)

Proveedores Productos
Cupet, Fincimex Combustible
Aseguramiento (importadora del grupo .
empresarial Transtur) Neumaticos
ITH Insumos
Cubalub Aceites y lubricantes
Geocuba Papeleria (Modelos)
Motorcentro Chapisteria

Mercedes Benz

Piezas de respuesto

Formatur Capacitacion
FICAV Inspeccién técnica de los vehiculos
Transito Recalificacion de los choferes
Copextel Materiales de oficina, publicidad
CIMEX Fotocopiadora

Gases Industriales

Oxigeno y Acetileno

Servisa

Merienda de los trabajadores

GET

Servicios Informaticos

ETECSA

Servicios telefénicos
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Anexo 17. Modelo de las Siete “S” de McKinsey. Fuente: Stoner (2007)

La esencia para el desarrollo de este modelo que permite el analisis de los elementos mas
importantes a tener de cerca en la organizacién, toma como base la Figura 4.

Strategic
(Estrategias)

Share Values
(Valores
Compartidos)

Staff Systems
(Personal) (Sistemas)

Figura 4. Representacion esquematica del Modelo de las 7 “S”
de Mc Kinsey. Fuente: Stoner, (2007)

El significado de cada uno de los factores del modelo se describe a continuacion:

« Strateqy (estrateqia):

Por estrategia nos referimos a las acciones que una organizacion toma para obtener una

ventaja sustentable sobre la competencia. Esto puede ser, por ejemplo, adoptar una

estrategia de bajo costo a través de produccion econdmica o sistemas de entrega que

ofrezcan mayor valor que la competencia a los clientes. Otra estrategia corporativa puede

ser conseguir una gran diferenciacion de los productos a través de caracteristicas

distintivas o ventas innovadoras y aproximaciones de servicios.

Algunas cuestiones claves son:

e (;Cudles son las fuentes sostenibles de ventaja competitiva? (por ejemplo: Costo,
calidad, servicio, liderazgo técnico)

e (;Cudles con las claves prioritarias de la estrategia de la compafia? (por ejemplo:
penetracién en nuestros mercados, desarrollo de nuevos productos, mejorar el servicio

el cliente)
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% Structure (estructura):

El camino por el cual personas y tareas se especializan y dividen y la autoridad es
distribuida. El agrupamiento bésico de actividades y relacionamientos de reporte dentro de
subunidades organizacionales. Los mecanismos por los cuales las actividades de los
miembros de la organizacion son coordinadas. Una funcién clave de la estructura es
focalizar la atencién de la gente en que necesita para lograrlo. Esto se consigue definiendo
gue trabajo hay que hacer y a quien asignar esa labor. Un desafio importante para los
lideres es balancear la necesidad de la especializacién con la necesidad de la integracion.
Por ejemplo, un problema comun en el proceso de desarrollo de productos es la muy poca
coordinacidon que existe entre la gente que trabaja en manufactura, la de disefio y la de
marketing. Mientras que departamentos separados ayudan a desarrollar un profundo
conocimiento en cada area funcional, esto también hace dificil el hecho de coordinar
actividades a través de departamentos disimiles. Las organizaciones a menudo establecen
equipos de funcionalidad mixta para luchar con este dilema.

Existen cuatro estructuras basicas: funcional, divisional, matriz y red. La mas comuin de
estas es la estructura funcional, en la cual un individuo es puesto a cargo de cada funcion o
al mando de actividades que deben ser consumadas por la organizacién para mejorar su
negocio. Tipicamente, entonces, alguien lidera el sector de manufactura, y otro es
responsable de las ventas, y ambas reportan al presidente. Este tipo de estructura funciona
bien cuando la organizacion es pequefia y se encuentra en un entorno relativamente
estable que no demanda mucha coordinacion entre las diferentes funciones. En la primera
mitad del siglo XX, muchas compafiias se organizaron de esta manera.

En la estructura divisional, diversas funciones se agrupan en divisiones, que pueden ser
organizadas por producto, geografia, 0 segmento de mercado. En la forma pura de la
estructura, cada divisién contiene todas las funciones necesarias, por ejemplo manufactura,
marketing, investigacion y desarrollo. Las oficinas corporativas son responsables por la
ubicacién de recursos para cada division, coordinar actividades a través de las unidades, y
conformar la estrategia a largo plazo para la compaiiia.

Por otra parte, la estructura permite a una division actuar rapida y eficazmente ante las
amenazas y oportunidades relacionadas a su interés, por ejemplo: un producto del
mercado 0 una region geografica a partir de que tiene todos los recursos disponibles para

si. Sin embargo, esta estructura presenta dos desventajas.
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Pierde economias a escala debido a que cada divisibn posee sus propios recursos y
ademas, la coordinacion a traves de las divisiones puede ser dificultosa y costosa.

Una consecuencia puede ser que al personal de ventas de diferentes divisiones tenga a un
mismo cliente, provocando confusion e insatisfacciones. La estructura de matriz intenta
mezclar lo mejor de los dos métodos anteriores. En la matriz, ambas estructuras son
implementadas en forma simultanea, los gerentes funcionales y divisionales tienen la
misma autoridad dentro de la organizacion y los empleados reportaban a ambos. La
potencial fortaleza de esta estructura es que permite a la organizacion recibir los beneficios
de ambas estructuras; las ventajas de la experiencia funcional y la autonomia de las
divisiones. De todas maneras, la estructura matricial a menudo genera grandes niveles de
conflicto y ambigiiedad; puede no ser claro en definir quien tiene el control. Para que la
matriz funciones, los gerentes deben desarrollar mutua confianza, expectativas e influencia.
Finalmente, la estructura de red ha ganado fama en los Gltimos tiempos. Viene en varias
formas pero comparte pocas caracteristicas. Primero, la red es en forma implicita
relativamente pequefia, grupos semiautbnomos que se unen temporariamente o
permanentemente con otros grupos para lograr objetivos comunes (por ej. equipos de
proyecto). Segundo, los limites no estan muy definidos entre la organizacion y su entorno.
Asociaciones entre vendedores y clientes, alianzas con competidores, y otras relaciones no
muy claras que se dan dentro y fuera de la organizacion. Tercero, la autoridad tiente a
estar basada en la experiencia y recursos de uno, mas que en una posicion formal. La
principal ventaja de esta estructura es que rapidamente se puede adaptar y reconfigurar a
si misma en tiempos de cambios rapidos.

Las organizaciones a menudo adoptan variaciones de estas estructuras basicas. La clave
para los lideres es entender en que estructura pueden llevar a su gente a focalizar su
atencion en determinados aspectos e ignorar otros. Ademas, relaciones de reporte en una
organizacién a menudo indica cuales subunidades tienen mayor poder e influencia.
Algunas cuestiones claves son:

e ¢ Qué es la forma estructural basica?

e . Cuan centralizada o descentralizada es la organizacion?

e (Cudl es el status y poder de las sub-unidades organizacionales?
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% Systems (sistemas):

El proceso y los procedimientos formales usados para administrar una organizacion,

incluyendo los sistemas de control de administracion, medicién de performance y sistemas

de recompensa, planeamiento, presupuestacion, y sistemas de asignacion de recursos,

sistemas de informacién, y sistemas de distribucion.

Por sistemas queremos referirnos a todos los procesos y procedimientos, formales e

informales, que una organizacion usa para administrarse en una base diaria. Los sistemas

tienen un impacto profundo en la efectividad de la organizacién porque en ellos esta la

atencion de los gerentes.

La informacién que la gente recibe y como esta estd dimensionada o medida, tiene una

fuerte influencia sobre la cual prestar atencién y sobre la cual se actuara.

Considere el hecho de que varias organizacion hoy estan introduciendo equipos de

funcionalidad cruzada (todos hacen un poco de todo). Todavia uno de los mas grandes

impedimentos para el éxito de dichos equipos es un sistema de compensacién que premie

la performance individual, no la grupal. O considere esfuerzos para realizar la reingenieria

de compaidias. Ellos tipicamente involucran procesos creativos que corren a través de los

limites de las organizaciones convencionales. Un exitoso esfuerzo de reingenieria casi

siempre involucra un reacondicionamiento de los sistemas existentes para apoyar el nuevo

flujo de trabajo (nuevos sistemas compensatorios, nuevos sistemas de administracion de la

informacién, y nuevos sistemas de ubicacion de capital).

Algunas cuestiones claves son:

¢ ;Tiene la organizacion los sistemas necesarios para que funcionen sus negocios? Por
ejemplo: ¢tiene un sistema para monitorear la satisfaccion del cliente?

e ;Cudles son los sistemas de administracibn que son mas importantes para el
funcionamiento de la compafiia?

¢ ;A cudles les debemaos prestar mas atencion?

«» Staff (personal):

La gente, sus entornos, aptitudes. Los enfoques de la organizacién al reclutamiento,
seleccién y socializacion. Como la gente es desarrollada; cémo los reclutados son
entrenados, socializados e integrados; y cOmo sus carreras son manejadas.

Uno de los dichos mas comunes en negocios hoy es: “la gente es nuestro valor mas
importante”. Si esto es verdad, la efectividad organizacion esta ampliamente determinada

por quienes son las personas y cémo la organizacion los desarrolla.
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Las compariias de alta performance prestan extraordinaria atenciéon a reclutar a la gente

correcta, dentro de la organizacién y proveerlos con el entrenamiento y las oportunidades

de trabajo necesarias para desarrollar su potencial

Algunas gestiones claves son:

e ;,Como hace la organizacién para reclutar y desarrollar a su gente? por ejemplo:
entrenamiento formal, programas de tutelaje, asignamientos elasticos.

¢ ;,Cuales son las caracteristicas demogréaficas de un equipo de administracién? Por
ejemplo: entorno, educacion, edad, sexo, nacionalidad, identidad profesional, experiencia
afuera de la companiia.

e ;Dbnde estan los lideres mas fuertes encontrados en la organizacion? ¢En qué
funciones?

+ Skills (habilidades):

Las aptitudes distintivas que residen en una organizacién, pueden ser: distintivas de gente,

practicas de administracion, sistemas y/o tecnologias.

Los observadores compafiias a menudo las caracterizan por lo que ellas hacen mejor.
Hablamos del servicio al cliente de las aerolineas de Singapur, la innovacion de 3 M, y la
administracion de procesos de Hewlett Packard. Estos atributos representas las aptitudes
distintivas (skills) poseidas por estas compariias. Estas capacidades estan poseidas por la
organizaciéon no por cualquier individuo, y tipicamente han sido desarrolladas a través de
curso de los afios. Algunos teéricos de la administraciébn argumentan que un factor clave
influenciado en el destino de las organizaciones es su habilidad para cultivar distintivas
areas de aptitud o el nacleo de la competencia.

Las aptitudes representan ambas, oportunidades y contrastes. Para el limite que las
aptitudes pueden ser aplicadas a nuevos mercados, ellas representan una oportunidad. Por
ejemplo: 3M ha aplicado su habilidad para innovar con adhesivos a una variedad de
mercados. Sin embargo las aptitudes pueden actuar como un contraste cuando un nuevo y
diferente conjunto de

aptitudes son requeridas para competir, ya sea porque el mercado ha cambiado sus
prioridades, por ejemplo, calidad por costo o la compafila busca de entrar a nuevos
mercado. En este caso la compafiia puede necesitar aprender nuevas aptitudes vy

desaprender viejas aptitudes.
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Algunas cuestiones claves son:
¢ . En qué actividades de negocio es la compafiia buena en su performance?
¢ ;,Qué nuevas capacidades necesita desarrollar la organizacion y cuéles necesita
“desaprender”, para completar en el futuro?
s Style (estilo):
El estilo del liderazgo de las gerencias top y el estilo operativo en conjunto de la
organizacion. Este dicta las normas que la gente sigue y como deben trabajar e interactuar
con sus compaferos y con los clientes. También el estilo captura como el trabajo se
culmina actualmente en una organizacion. Aungue el estilo puede ser definido ampliamente
por uno o dos lideres de la organizacion, es usado aqui para referirse a los patrones
generales de comportamiento de los miembros del equipo de administracion. Por ejemplo:
¢,Como los gerentes utilizan su tiempo? (en reuniones versus caminatas) ¢Doénde ellos
ponen el foco de su atencion? (¢ dentro de la compafiia o afuera?) y, ¢ Como ellos toman
las decisiones? (¢ participativamente versus impuesto — hace lo que yo te digo-?, ¢analitica
versus emocional?).
Pequerfios, simbdlicos actos, son otro componente critico del estilo. Por ejemplo: titulos
laborales (empleados versus asociados), la presencia de un salén de almuerzos ejecutivos,
y el numero de clientes llamados ejecutivos hacen a menudo reflejo del estilo de la
organizacion. Al principio de cambios de iniciativas, los lideres pueden a menudo hacer
pequefios actos simbdlicos para simbolizar el comienzo de un nuevo estilo operatorio.
Algunas cuestiones claves son:
¢ ; Como los administradores top toman decisiones? ¢ participativamente versus impuesto —
hace lo que yo te digo-?, ¢analitica versus emocional?
e ;Como los administradores gastan su tiempo? (por ejemplo, en reuniones formales,
conversaciones informales con consumidores, en el laboratorio, etc.)

< Shared Values (valores compartidos):

El nucleo o conjunto fundamental de valores que son ampliamente compartidos en la
organizacioén y sirven como principios de guias acerca de qué es lo importante. Usualmente
estos valores se comunican de manera simple, e incluso puede parecer trivial (dado por
hecho) visto desde afuera. Pero para los miembros de la organizacién tiene un gran

significado porque ayudan a focalizar la atencién y provee un amplio sentido del propdsito.
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Salvador Garcia y Shimon Dolan en su libro "La Direccién por Valores" hacen una
clasificacién bastante amplia de los valores, planteandose que estos pueden ser finales e
instrumentales u operativos.

Los valores finales son objetivos existenciales, que se subdividen en dos tipos:

Valores personales: Aquellos a los que aspira el individuo para si mismo y responden a la

pregunta de ¢qué es lo mas importante para usted en la vida?

Valores ético-sociales: Constituyen aspiraciones o propoésitos que benefician a toda la

sociedad, tales como el respeto medio ambiental o el respeto a los derechos humanos y
responden a la pregunta ¢ Qué quiere usted para el mundo?

Los valores instrumentales son medios operativos para alcanzar los valores finales y estos
pueden ser de dos tipos:

Valores ético-morales: Se refieren a los modos de conducta necesarios para alcanzar

nuestros valores finales, y no son necesariamente en si mismos fines existenciales. Estos
responden a la pregunta ¢COmo cree que hay que comportarse con quienes lo rodean?
Ejemplo: la lealtad puede ser un valor instrumental para conservar las amistades.

Valores de competencia: Son individuales, aunque también estdn socialmente

condicionados y no estan directamente relacionados con la moralidad ni con la

culpabilidad. Responden a: ¢ Qué cree que hay que tener para competir en la vida?
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Anexo 18. Objetivos estratégicos de la Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente:
Documentos Transtur (2012)

Objetivos estratégicos:

1.- Lograr una mayor eficiencia en la gestion, a partir de la identificacion de las reservas de
eficiencia que permitan cumplir el plan de aportes.

Criterios de Medidas por afio

Indicadores

UM 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Ingresos Totales MM Pesos | 2710.0| 3.49 3.14 3.15 2.95 2.92
Ingresos Divisas MMCUC |[2475.0( 3.46 | 3.05 2.96 2.97 3.06
Renta MMCUC |[1789.1| 3.90 | 3.43 | 3.50 | 3.27 | 3.28
Omnibus MMCUC | 564.2 | 491 | 520 | 495 | 4.00 | 3.85
Utilidades Totales MMCUC | 339.3 | 351.2 | 361.6 | 364.6 | 375.5 | 386.7
Utilidades Divisas MMCUC |1685.1|1743.9(1796.2 | 1849.9|1905.4 | 1962.5
Costo por peso Total CTVS 0.875 | 087.4 | 087.4 | 087.3 | 087.2 | 087.1
Costo por peso Divisas CTVS 031.9 | 031.8 | 031.7 | 031.6 | 031.6 | 031.5

Ingreso/vehiculo. existentes Renta cucC 34.28 | 34.37 | 34.49 | 3463 | 34.75 | 35.1

Ingreso/vehiculo existentes Omnibus cucC 96.62 | 96.9 97.9 98.2 98.5 98.9

Ciclo de cobro dias 35 35 34 34 34 33
Ciclo de pago dias 2 2 2 2 2 2

Variacion de Inventario % 8.8 8.8 8.7 8.6 8.6 8.5
Vehiculo Promedio Existente Renta Uno 143 147 151 155 159 162

Vehiculo Promedio Existente Bus Uno 16 17 18 18 19 20
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2.- Garantizar mayor eficiencia y eficacia de nuestros Recursos Humanos, mediante el

incremento del nivel de desempefio profesional, y valores éticos-morales.

Criterios de Medidas por cada afio

Indicadores UM

2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Cantidad de trabajadores uno 85 84 85 86 87 88
Composicién Femenina
[0 En la fuerza de trabajo % 18 18 18 18 18 18
[ Enlos cuadros % - - - - - -
Composicién negros y mestizos
[0 En lafuerza de trabajo % 4.7 58 | 68 | 6.8 | 68 | 7.7
[ Enlos cuadros % - - - - - -
Reserva de cuadros
[ Composicion femenina % 31 32 34 35 37 37
[1 Jovenes menores de 40 afios % 26 27 28 30 32 32
Cuadros promovidos de lareserva % 53 60 68 76 100 | 100
Promedio de trabajadores Uno 85 86 87 88 89 90
Productividad MP 23.7 | 245 | 253 | 26.0 | 26.8 | 27.5
Salario Medio Pesos | 439.51|440.0|441.0(442.0|443.0|443.0
Correlacién Salario-Medio-Productividad uno 094 [ 094 ]0.93|0.92 | 0.90 | 0.90
e amy o sesmliatos ™ | % [ 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100
Incidencia en Seguridad y Salud en el|
trabajo  (Lesionados por cada mil|Indice| 1.5 15 1.3 1.2 1.0 1,0
trabajadores)
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3.- Lograr una explotacién eficiente del parque de vehiculos que permita una mejor
utilizacion de los principales portadores energéticos.

Indicadores UM 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Omnibus
Aprovechamiento del Parque en o
Buen Estado Técnico Yo 75 75.1 75.2 | 753 | 754 | 755
Aprovechamiento del Recorrido % 65 65 65 66 66 66

indice de consumo de combustible km/It 4.09 4.10 410 | 4.20 | 4.20 4.20

Ingresos por litros de combustible CcucC 2.23 2.25 225 | 230 | 240 | 2.40

Renta
Aprovechamiento del Parque Total % 65 66 66 66 66 66
Aprovechamiento del Parque en % 75 75.2 754 | 756 76 76

Buen Estado Técnico

4.- Lograr mediante una optima utilizacion de todas las potencialidades técnico-materiales
que la Sucursal trabaje con un Coeficiente de Disposicion Técnica que garantice la

satisfaccion de la demanda.

Indicadores UM | 2011|2012 | 2013|2014 | 2015 | 2016
Coeficiente de Disponibilidad Técnica
Renta % 87 87 87 87 87 87
Omnibus % 84 | 84 | 84 | 84 | 84 | 84
Durabilidad de Neumaticos M kms | 65.0 | 65.0 | 66.0 | 67.0 | 68.0 | 68.0
Durabilidad de Baterias Meses | 14 14 16 16 16 16
Entrega de Equipos ala Economia Nacional U 43 72 | 100 | 72 | 100 | 71
Comprade Equipos
Renta uno 51 81 | 112 | 81 | 111 | 80
Omnibus uno - 5 1 5 8 3
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5.- Consolidar y ampliar la cartera de clientes, desarrollar acciones de ventas en las

diferentes lineas de negocios y perfeccionar la actividad de promocién, elevar el nivel de

satisfaccion de los clientes a partir del fortalecimiento de la Gestion de la Calidad.

Indicadores UM | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016
Crecimiento Medio de Clientes Potenciales % 5 5 7 8 10 10
Crecimiento reservas on line % 7 7 8 8 10 10
Crecimiento del Mercado Econémico % 3 3 4 4 5 5

6.- Trabajar en la Proyeccion del Plan de Desarrollo y en las Inversiones que garantice el

avance sistematico del Grupo hacia metas mayores.

Indicadores UM 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Reparaciones Capitales C'\LjIC 61.9 80.0 30.0 20.0 25.0 15.0
- M
Reposiciones cuc 19 2.2 2.5 2.7 3.0 3.5

7.- Alcanzar un alto estado politico — moral, fortaleciendo la defensa, exigencia, disciplina'y

el control interno.

Mantener actualizada al 100 % la plataforma legal del la Sucursal.

Perfeccionar los métodos de Direccidn de la actividad de inspeccion y la calificacion del
personal profesional que la realiza, a fin de elevar la cantidad y calidad de las acciones
realizadas, logrando:

Cumplimiento del plan anual de auditoria.

Verificar en las acciones de auditoria y control los Planes de Prevencion y Control contra
el Delito, Corrupcion e ilegalidades.

Impedir la ocurrencia de hechos delictivos e incidencias asi como las perdidas
econdémicas que se originan por estas causas.

Mantener un chequeo sisteméatico y efectivo del cumplimiento del Plan de Prevencion y
Control del Delito, garantizando que el 100 % de las areas rindan cuenta durante el afio
Garantizar la ejecucién de las Asambleas de afiliados al 100 %

Mantener la Condicién de Listos para la Defensa en la Il Etapa

Garantizar el desarrollo informatico sobre la base del cumplimiento estricto de lo

estipulado en Seguridad Informatica por el MINTUR.
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Anexo 19. Organigrama de la Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente: (Gonzalez,
2012)

DIRECCION
GENERAL
Direccién de Grupo de
Contabilidad y Seguridad Interna
Finanzas
Unidad Empresarial de Unidad Empresarial de Base Unidad Empresarial de Base
Base Servicios de Renta Servicios de Omnibus Técnicay Aseguramiento
Brigada de Brigada
Comunicacion y Control Centro de Direccion Brigada de Taller

de Operaciones de Operaciones
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Anexo 20. Flujo informativo entre las divisiones

Transtur Villa Clara. Fuente: (Gonzalez, 2011)

estructurales de la Sucursal

Informacion Emisor Frecuencia Receptor
Direccidn del flujo informativo >
Direccion Contabilidad Direccion General
Notas al Balance - Mensual
y Finanzas
Evaluacion de fichas de procesos Todas las divisiones Mensual Direccion General
estructurales
UEB Servicios
Modelo 5073 Omnibus Mensual Direccion General
UEB Servicios Renta
., UEB Servicios
Informe de Explotacion de Smnib M | Di - |
Amnibus y Renta Omr_1|_ us ensual ireccion Genera
UEB Servicios Renta
. . UEB Servicios
Parte del sistema nacional de P L . L,
operaciones Omnibus Diario Direccion General
P UEB Servicios Renta
Reporte de accidentes ocurridos UEB SE{NiCiOS o : .
en el polo Omnibus Diario Direccion General
P UEB Servicios Renta
Planes contra incendios y . . Todas las divisiones
. Direccion General Anual
catastrofes estructurales
Informacioén estadistica de calidad Direccion General Mensual Todas las divisiones
estructurales
Plan de trabajo del Director . . Todas las divisiones
Direccion General Mensual
General estructurales
Actas de Consejo de Direccion Direccién General Mensual Todas las divisiones
estructurales
Medidas disciplinarias Direccién General Segun Todas las divisiones
ocurra estructurales
L Todas las divisiones
Propyesta P'2. g indicadores de Direccion General Anual estructurales
trabajo y salario
Parte de paralizacion UEB Tecn_lca y Diario Direccion General
Aseguramiento
Informe Técnico UEB Tecn_lca y Mensual Direccion General
Aseguramiento
Inventario de lubricantes y UEB Técnicay : -
o . Mensual Direccién General
neumaticos Aseguramiento
UEB Servicios Renta . .,
L D, Direccién General
Propuesta de indicadores y UEB Servicios ) .
. . 2 Direccion de
coeficientes normativos para la Omnibus Anual -
. L Contabilidad y
confeccién del presupuesto UEB Técnica .
. Finanzas
Aseguramiento
Informacién primaria de los UEB Servicios Renta Direccion de
servicios prestados para su UEB Servicios de Diario Contabilidad y
contabilizacion Omnibus Finanzas
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Anexo 21. Mapa de procesos de la Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente:
Gonzélez (2011)

FROCESOS ESTRATEGICOS

MEDICION, ANALIZIS PROCESD DE
Y MEJORA CONTROL
1L
PROCESOS OPERATIVOS
MANTENIMIENTO Y
o REPARACION DE A
VEHICULOS
Ll i -
(1 [—
= & g
Z GESTION COMERCIAL g M
.: i Z
(TN * 2
— " E -
-l m
&) oo
GESTION DE
OPERACIOMNES
PROCESOS DE APOYO
CONTROL GESTION DE LOS GESTICOH INVERSIOMNES ¥
DE LA RECURSOE IHFORMATICA LOGEISTICA
DOCUMENTACION HUMANDS
GESTION GESTION DE
ECOMOMICA CUADROS Y

CAPACITACION
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Anexo 22. Andlisis de fiabilidad de la encuesta. Fuente: Bravo (2012)

*Statistic Package Social Science SPSS 15.0 para Windows

Analisis de fiabilidad del Grupo de variables # | (Clima de Trabajo)

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Crombach elementos
, 735 3

Andlisis de fiabilidad del Grupo de variables # Il (Capacitacion)

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Crombach elementos
, 793 5

Analisis de fiabilidad del Grupo de variables # lll (Uso de las tecnologias)

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Crombach elementos
,839 6

Andlisis de fiabilidad del Grupo de variables # IV (Vinculacion con [+D+i)

Estadisticos de fiabilidad

Alfa de N de
Crombach | elementos
, 702 2
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Anexo 23. Tablas de frecuencias derivadas de las encuestas aplicadas en la
Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente: Elaboracion propia

*Statistic Package Social Science SPSS 15.0 para Windows

Pregunta 1. Nivel de importancia que la sucursal le da a la actividad de 1+D+i

Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁggaje zgdfneagg
Validos 2 2 4.4 44 44
3 10 22,2 22,2 26,7
4 27 60,0 60,0 86,7
5 6 13,3 13,3 100,0
Total 45 100,0 100,0

Pregunta 2. El clima de trabajo de la sucursal favorece ala investigacion y creatividad

E . . Porcentaje Porcentaje
recuencia | Porcentaje i
valido acumulado
Vélidos 2 2 4.4 4,4 4,4
3 11 24,4 24,4 28,9
4 21 46,7 46,7 75,6
5 11 24,4 24,4 100,0
Total 45 100,0 100,0

Pregunta 3. Nivel de importancia que tiene realizar labores investigativas

Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁggaje :fl:ﬁqelﬂgi
Validos 2 2 44 4,4 4.4
3 10 22,2 22,2 26,7
4 29 64,4 64,4 o1,1
5 4 8.9 8.9 100,0
Total 45 100,0 100,0

Pregunta 4. La capacitacién que ofrece la sucursal facilita incrementar sus conocimientos

Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁg?je apgl:fnelﬂgg
Validos 1 1 2,2 2,2 2,2
2 2 4,4 4,4 6,7
3 9 20,0 20,0 26,7
4 16 35,6 35,6 62,2
5 17 37,8 37,8 100,0
Total 45 100,0 100,0

Pregunta 5. La capacitacién le facilita un mayor desarrollo de su trabajo practico

. . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje 0
valido acumulado
Validos 2 3 6,7 6,7 6,7
3 7 15,6 15,6 22,2
4 12 26,7 26,7 48,9
5 23 51,1 51,1 100,0

Total 45 100,0 100,0
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Pregunta 6. La capacitacion le facilita mantenerse actualizado

Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁggaje ::Jrcnel:}gg
Validos 1 1 2,2 2,2 2,2
2 2 4,4 4.4 6,7
3 5 11,1 11,1 17,8
4 15 33,3 33,3 51,1
5 22 48,9 48,9 100,0
Total 45 100,0 100,0

Pregunta 7. Nivel

de interés en participar en las actividades de capacitacion

labor

Frecuencia | Porcentaje Porggntaje POREEIIE]S
valido acumulado
Validos 2 5 11,1 11,1 11,1
3 12 26,7 26,7 37,8
4 16 35,6 35,6 73,3
5 12 26,7 26,7 100,0
Total 45 100,0 100,0
Pregunta 8. Necesidades de las actividades de capacitacion para desempefiar su
Frecuencia | Porcentaje Porgqntaje PO
valido acumulado
Véalidos 1 1 2,2 2,2 2,2
2 2 4,4 4,4 6,7
3 17 37,8 37,8 44,4
4 17 37,8 37,8 82,2
5 8 17,8 17,8 100,0
Total 45 100,0 100,0
Pregunta 9. Se toma en cuenta el uso de las tecnologias
Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁggeqe apgl:::netﬂgg
Validos 2 1 2,2 2,2 2,2
3 6 13,3 13,3 15,6
4 15 33,3 33,3 48,9
5 23 51,1 51,1 100,0
Total 45 100,0 100,0

Pregunta 10. La tecnologia es importante en su trabajo para diferenciarse de la competencia

Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁggaje aP:JCmngg
Validos 2 1 2,2 2,2 2,2
3 8 17,8 17,8 20,0
4 16 35,6 35,6 55,6
5 20 44,4 44,4 100,0
Total 45 100,0 100,0
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Pregunta 11. Frecuencia de utilizacion de la tecnologia

Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁggaje ::Jrcnel:}gg
Validos 3 8 17,8 17,8 17,8
4 14 31,1 31,1 48,9
5 23 51,1 51,1 100,0
Total 45 100,0 100,0
Pregunta 12. La tecnologia le ayuda en el desarrollo de las actividades laborales
Frecuencia | Porcentaje Porggntaje PEMEEREIE
valido acumulado
Validos 1 1 2,2 2,2 2,2
2 1 2,2 2,2 4,4
3 6 13,3 13,3 17,8
4 14 31,1 31,1 48,9
5 23 51,1 51,1 100,0
Total 45 100,0 100,0
Pregunta 13. Se utiliza la tecnologia en algunos servicios
Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁggeue :é)l:giﬂgg
Validos 2 1 2,2 2,2 2,2
3 3 6,7 6,7 8,9
4 28 62,2 62,2 71,1
5 13 28,9 28,9 100,0
Total 45 100,0 100,0
Pregunta 14. La sucursal utiliza la informatizacion
Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁggeqe apgl:::netﬂgg
Validos 1 1 2,2 2,2 2,2
2 1 2,2 2,2 4.4
3 4 8,9 8,9 13,3
4 24 53,3 53,3 66,7
5 15 33,3 33,3 100,0
Total 45 100,0 100,0

Pregunta 15. La sucursal se adecUa a los cambios vinculando la investigacion, la ciencia, la tecnologia

y la administracion.

Frecuencia | Porcentaje | ' orcentaje Porcentaje
I valido acumulado
3 7 15,6 15,6 55,6
: 20 44,4 44,4 100,0
Total 45 100,0 100,0
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Pregunta 16. La sucursal se adeclia alos cambios para brindar servicios de calidad

Frecuencia | Porcentaje Po\:gﬁg;aje zg&mgi
Validos 1 1 2,2 2,2 2,2
3 6 13,3 13,3 15,6
4 26 57,8 57,8 73,3
5 12 26,7 26,7 100,0
Total 45 100,0 100,0

Pregunta 19. Valoracidn general de la GTl en la sucursal

. . Porcentaje Porcentaje

Frecuencia | Porcentaje vAlee acumulEdo
Validos 3 16 35,6 35,6 35,6
4 29 64,4 64,4 100,0

Total 45 100,0 100,0
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Anexo 24. Valores estadisticos descriptivos derivados de la encuesta aplicada
en la Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente: Elaboracion propia

N

. . , . Desv.

No. Variables valid. Pperd. Min. | Max. | Media | Moda | Rango Tinica
Nivel de importancia que la sucursal le da

1 a la actividad de 14D+ 45 0 2 5 3.82 4 3 0.716
El clima de trabajo de la sucursal favorece

& a la investigacion y creatividad 45 0 2 5 3.91 4 3 0.821
Nivel de importancia que tiene realizar

9 labores investigativas 45 0 2 S 3.78 4 3 0.670
La capacitacion que ofrece la sucursal

& facilita incrementar sus conocimientos 45 0 1 4.02 S 4 0.988
La capacitacion le facilta un mayor

9 desarrollo de su trabajo practico 45 0 2 S 4.22 S 3 0.951
La capacitacion le facilita mantenerse

6 actualizado 45 0 1 5 4.22 5 4 0.974
Nivel de interés en participar en las

i actividades de capacitacion 45 0 2 S 3.78 4 3 0.974
Necesidades de las actividades de

& capacitacion para desempefiar su labor 45 0 1 S 3.64 3 4 0.908
Se toma en cuenta el uso de las

9 tecnologias 45 0 2 5 4.33 5 3 0.798
La tecnologia es importante en su trabajo

A para diferenciarse de la competencia 45 0 2 S 4.22 5 3 0.823

11 | Frecuencia de utilizacion de la tecnologia 45 0 3 5 4.33 5 2 0.769
La tecnologia le ayuda en el desarrollo de

e las actividades laborales 45 0 1 5 4.27 5 4 0.939
Se utiliza la tecnologia en algunos

13 servicios 45 0 2 5 4.18 4 3 0.650

14 | Lasucursal utiliza la informatizacion 45 0 1 5 4.13 4 4 0.842
La sucursal se adecla a los cambios

15 | vinculando la investigacién, la ciencia, la 45 0 2 4 3.04 4 2 0.712

tecnologia y la administracion.

La sucursal se adecua a los cambios para

de brindar servicios de calidad 45 0 1 5 4.07 4 4 0.780

19 Valoracién general de la GTI en la 45 0 3 4 364 4 1 0.484

sucursal
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Anexo 25. Inventario Tecnolégico en la Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente:
Elaboracion propia

1. Suministro eléctrico

Marca/Modelo Cantidad Afio
LAMPARAS FLUORESCENTES MAZWELL (40 w) 15 2007
PLANTA ELECTRICA AUXILIAR MOD-HIMOINSA CTAO1 1 2005
2. Climatizacion:
Descripcion Cantidad Afo
SPLIT CARRIER 2 TON 4 2007
AIRE ACONDICIONADO 9000 BTU N/S-P2HK800092L 1 2002
AIRE ACONDICIONADO DOMESTICO 3 2008
AIRE DE VENTANA TAYSHI 1 TON. 1 2008
AIRE ACONDICIONADO 8000BTU LG N/S-5416A20012D 1 2005
AIRE ACOND. D/VENT.IBERCUB 10000 BTU NS-650A00965 5 2000
AIRE ACONDICIONADO PANASONIC N/S-145610229 1 2007
MINI SPLIT 9000 BTU IBERCUB UD.EXT,INT.2 NS-099908031 3 2000
VENTILADOR DE PARED SANYO 1 2002
3. Servicios de transporte
Marca/Modelo Omnibus Cantidad Afio
Yutong ZK6831HE 2 2007
Yutong ZK6831HE 2 2008
Yutong ZK6737D 2 2009
Yutong ZK6708 DH 2 2011
Yutong ZK6809HA 2011 4 2012
Yutong ZK6129H 3 2009
King Long SERIE: 90AB200048 4 2010
Hyundai TQ 2007 1 2008
Hyundai TQ 2010 2 2011
Hyundai TQ 2009 1 2010
Mercedez Benz Sprinter 1 2011
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Marca/Modelo Renta Cantidad Afo
Hyundai Accent 2 2009
Hyundai Accent 38 2010
Hyundai Accent 6 2011
Hyundai Sonata 4 2010
Hyundai Sonata 1 2011
Hyundai Atos Prime 3 2009
Hyundai ATOS I-10 3 2009
Hyundai ATOS I-10 5 2010
Suzuki Jimny 4x4 T/D 1 2009
Geely CK 20 16 2010
Geely CK 38 2011
Geely MK 2 2010
Geely FC 20 6 2010
Kia Rio 3 2011
ATV
Marca/Modelo Cantidad Ao
Ford Auxilio y Remolque 1 2004
Hyundai H-100 TM 1 1999
Monza Monza 1 2003
Monza Monza 1 2008
Toyota Hilux 1 2007
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4. Informatica

Marca/Modelo Cantidad Afo
IMPRESORA EPSON LQ-2070 , 2000
NS-2YPY072054
IMPRESORA LASER JET 1320
CNHKG46892 2 2007
IMPRESORA HP LASERJET 5 2010
P1102W SERIE:VNB3J12364
IMPRESORA EPSON LX-300
N/S-CDSY138358 5 2007
IMPRESORA EPSON FX-1180 5 1999
NO.SERIE AUGY003977
IMPRESORA EPSON FX-1181
N/S-027121 2 2007
IMPRESORA EPSON FX-1180
N/S-DZUY031975 2 2005
IMPRESORA FX-2190 1 2009
IMPRESORA EPSON FX-880
NARROW/9 PP N/S- 1 2003
DZHY081549
IMPRESORA EPSON FX-880
N/S-DZHY030432 4 2002
IMPRESORA EPSON FX-1180 ) 2007
N/SAUGY027552
IMPRESORA LASER JET ) >oLL
P2035 S-VNB3G47439
IMPRESORA EPSON FX-2190 ) 2007
N/S-FCTY013458
IMPRESORA LQ-2070 NS-
2YPY071513 1 2000
UPS 300VA N/S-213101298 1 2003
UPS SELECTRON 500VA 2
NS-0032151 2 2000
UPS CENTELA N/S-80829585 2 2007
UPS TRIPPLITE INTERNET
OFFICE 2 2002
UPS APC BB0408025205 3 2007
UPS AMERICAN POWER PRO ) .
BP420 PNP C/ESTAB.

UPS CDP N/S-213101397 1 2003
UPS AMERICAN BE7506

750VA 120V 1 2012
UPS CELECTRON NS-

00321151 1 1998
UPS 1100 VA 120V OPTI N-

091271401378 2 2007
UPS 500 VA 120V OPTI N-

051271402006 2 2007
UPS AMERICAN POWER

BK500M 500VA 2 NS- 1 2000
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UPS CPD NS-213101399 2005
UPS POWERWARE 3115 ) 1690
NO.SERIE UR226618

UPS TRIPP-LITE 120V N/S- ) 2005
9143AZ0BC436902174

PC G-MAX N/S-001574 4 2005
PC DC2 6/M 2GB/H500/DV 1 2011
PC COREI MIOS 1TB S-

0988229 4 2011
PC LTL THTF DO2 ) oLl
6/M2GB/H500/DV S-0979847

PC ASUS CELERON 3 2007
512MB/HDD 80GB N-070842

PC LTL THTF DO2 3 oLl
6/M2GB/H500/DV S-0979258

:\éI:ODNITOR 18.5 SAMSUNG - oLl
MONITOR LG 500G N/S-

211D135815 3 2005
MONITOR ENVISION K/PN 2007
MONITOR SAMSUNG E1920 . 2011
S-V894HONB1011087P

MONITOR LG 55V NS-

911AC05492 4 2000
MONITOR HP TATUNG N/S-

22023344 2 2002
MONITOR DAEWOO N-

DMW73B200726 3 2007
MONITOR A OPEN N/S-

42000759MF 2 2007
MONITOR ACER V551 N/S-

11403170P52131 1 2007
MONITOR COMPAQ HP ) 2004
7500M S/CNN3410VCG

MONITOR TVM NS-

1194401937 1 2000
MICROCOMPUTADORA A ) 2000
OPEN S-94302006JK

MICROCOMPUTADORA A . 2007
OPEN S-11822244]K

MICROCOMPUTADORA HP ; 2002
PAVILION 551 N/S-X22291294

MICROCOMPUTADORA

COMPAQ EVO D530 CMT 1 2004
ZC3430HDW

SERVIDOR DELL POWER ) 2012
EDJE T310 S-BK21TR1

SERVIDOR POWER EDGE

2400 S-9G1300J 1 2007
SISTEMA DE REDES 1 2000
FAX CANON B640 ) 2002

C/MANOFONO HANDSET KIT
P/L CFX-4000
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FAX PANASONIC M-KH-

FHD351 N/S-3IAWB006880 2 2007
GRIS

FOTOCOPIADORA IR-1025N 1 2011
FOTOCOPIADORA CANON 1 2000
NP-7130 NS-NVF17767

SCANER CANON LIDE 90 NS-

KCPA69326 ! 2008
LAPTO TOSHIBA CORE No.

Serie 6A183709K ! 2011
GRABADOR CD-ROOM 1 2000
COMPUTADORA MSI

TH76F176616 ! 2007
ESTABILIZADOR TRIPPLITE 1 2000
LS-604 600W 4 TOMAS

ACER OPEN NS-03915343JK 1 2001
LTEL PI11-600,64MB,10.2GB 1

NS-94222737JK ! 2000
FUENTE DE ALIMENTACION 1 2007
N/S-NB9943160542

FUENTE DE ALIMENTACION

12V 22A 1 2006
FUENTE DE ELECTRICIDAD 1 2007
APC N/S-LR600 885-3016A

FUENTE ALIMENTACION

DVP-2212 ! 2007
ESTABILIZADOR DE

VOLTAJE L 2007
SITALL sistema para el taller 1 2010
MISTRAL sistema utilizado

para registrar la actividad 1 2011
econOmica de la empresa

Sistema de Combustible 1 2012
SINO Sistema de Operaciones 1 2009
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Anexo 25. Continuacion (...)
5. Telefonia y Audio

Marca/Modelo Cantidad | Afo
PLANTA MOVIL Ind. 1074 3 2006
PLANTA MOVIL 2 2005
PLANTA RADIO 1 2008
PLANTA FIJA 1 2005
PLANTA FIJA 1 2002
TRUNKING FIJO Ind.725 2 2011
TRUNKING FIJO Ind.1052 2 2008
TRUNKING FIJO Ind.1057 2 2009
TRUNKING MOVIL 1 2001
TRUNKING 1 2008
WITALKIES 2 2003
SIST.BASICO PANASONIC C/2 TELEF.DIGITAL Y 9 ANALOGICOS 1 2000
TELEFONO | CID 2.4GHZ KX+TG2343LAB NEGRO 4 2006
ANTENA MONOPOLO Y CABLE RG-8 1 2006
ANTENA MAGNETICA DE RADIO 1 2005
FUENTE PARA PLANTA DE RADIO 3 2005
FUENTE ALIMENTACION TRUNKING 1 2000
FUENTE DE ELECTRICIDAD APC 1 2007
6. Apoyo y mantenimiento a los servicios transportistas

Marca/Modelo Cantidad Ano
COMPRESOR DE AIRE MOD-R30 N/S-3118 1 2005
COMPRESOR MOVIL 160 L 841480909CA 1 2010
COMPRESOR DE AIRE INGERSOLL-RAND 1 2000
CARRETE AIRE 82059000000 2 2010
CARRETE DE AIRE C/FILTRO 1 2009
CARGADOR STD KSC-15 1 2002
CARGADOR ARRANCADOR DE BATERIA BOOSTER350 2 2005
CARGADOR DE BATERIA MOD BLIZ-610 1 1999
CARGADOR ARRANCADOR 12V 1 2010
DESMONTADOR DE NEUMATICOS SILVER 112 1 2005
DESMONTADOR DE NEUMATICOS 1 2007
DESMONTADOR DE NEUMATICOS LIGEROS 1 2009
ASPIRADORA 8508190000 1 2010
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ASPIRADORA 1 2012
ASPIRADORA DAERG ELEFANT S-11629 1 2004
ASPIRADORA M-A527/A40N/S-0253386 1 2007
AMOLADORA C/PEDESTAL MD3025A O Benchi Grinder 1 2002
PLANTA ELEVADORA 1 2007
PLANTA LEVANTE 2 COLUMNAS 3 2007
MARCADOR P/NEUMATICOS C/ACCESORIOS 1 2009
MARCADOR ELECTRICO A-240-VOLT 45-741 1 2007
ESMERILADORA ANGULAR INDUSTRIAL 2100W 1 2009
FILTRO LINEA DE AIRE 8421310000 1 2010
FREGADORA DE LAVADO EN SECO 845140000 1 2010
FREGADORA AUTOMATICA MOD-4CA0800 N/S-030500085 1 2005
FREGADORA AQUA STAR 1 2007
PISTOLA DE IMPACTO 8205900000A 1 2010
PISTOLA DE INFLADO C/MANOMETRO PRESION 2 2010
EQUIPO P/RECICLADO VACIO Y CARGA FREON 1 2007
EQUIPO ALINEAR LUCES 9031809090H 1 2010
EQUIPO DE SOLDADURA ELECTRICA 1 2009
LLAVE DE IMPACTO 2 PULGADAS 1 2012
LLAVE DINAMOMETRICA PIMOTORES 1 2012
GRUA HIDRAULICA MEGA 4 Ruedas NC-20 1 2000
GRUA DE MOTORES MODELO-284 1 2005
RECOLECTOR DE ACEITE 73269010000D 2 2010
RECUPERADOR ACEITE USADO 1 2005
HIDROPULIDORA PROFESIONAL AGUA FRIA 8479899990 1 2010
HIDRO PULIDORA PROF.LAVOR 220V NPX4 1 2009
KIT AMOLADORA LIMP.NEUMATICOS 1 2011
GATO ELEVADOR DE FOSO 1 2007
GATO PATIN 10 TON 1 2008
BALANZA DIGITAL C/ DISPLAY 1 2007
BATERIA DE ENGRASE 1 2007
VOLTIMETRO ETT 01100 S-684101100 1 2000
MULTIMETRO 7326901000A 1 2010
COMPROBADOR INYECTORES DIESEL 1 2007
PRENSA HIDRAULICA DE30 TM MEGA Mod. KP-30A 1 2000
TALADRO ELECTRICO MANUAL 1 2012
MAQUINA PARA COMPROBAR Y LIMPIEZA MOD-8100/11 1 2005
EQUIPO DE DIAGNOSTICO REFLEX 2 2005
VULCANIZADOR MOD. VM-80 2101000 1 2000
PLANCHA P/ VULCANIZAR 1 2007
EQUILIBRADORA DE NEUMATICOS DE AUTOS 1 2012
MOTOBOMBA PARA AGUA 1 2005
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7. Otros

Marca/Modelo Cantidad Afio
Toyota Tercel 1 1998
Suzuki Carry 1 2004
Hyundai H-1 3P TM 1 2005
Suzuki SJ50 SERIE: B862000308 MOTOR: DS52001396 1 2008
Daihatsu Feroza TM SERIE: 059639 MOTOR: 0588379 1 2007
Mitsubishi Lancer TM SERIE: 007771 MOTOR: BP9008 1 1997
Toyota Tercel SERIE: 0342845 MOTOR: CAL151 1 2001
Hyundai Accent TM SERIE: 043357 MOTOR: 3R13408 1 2003
Suzuki AZ-50B SERIE:2100345 MOTOR:401682 1 2005
REFRIGERADOR 2 PUERTAS VINCE 1 2005
TELEVISOR LG CINEMASTER 1 2002
REFRIGERADOR DE 240 LTS M/LG 1 2002
REFRIGERADOR LG GR-231SWG 1 2008
REFRIGERADOR LG BLANCO SERIE 802MRUY19286 1 2008
CAFETERA ELECTRICA N/S-14109 1 2007
VIDEO 4 CABEZAS PANASONIC V-SJ4130PN C2ID20695 1 2002
TELEVISOR LCD 24 PULG C/SOPORTE A PARED 1 2011
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Anexo 26. Test del coeficiente W de Kendall para la determinaciéon del grado
de asociacion entre los criterios emitidos por los expertos. Fuente: (Cespény
Auxiliadora, 2003)

Dado que en la mayoria de los problemas de toma de decisiones no se especifican las
caracteristicas de los parametros de la poblacién de la cual se extrajo la muestra, se
justifica el empleo de pruebas no paramétricas. El coeficiente de concordancia de Kendall
(W) resulta atil en estudios de confiabilidad entre jueces (expertos). La expresion
matematica para su calculo es:
S
W = 1 [11]

~k*(N®*-N
TR )

Donde:

e El denominador de la expresion es la maxima suma posible de las desviaciones al
cuadrado; es decir, las sumas que ocurriran al darse un perfecto acuerdo entre las “k”
ordenaciones.

¢ s es la suma de los cuadrados de las desviaciones observadas de la media de los juicios

emitidos y se obtiene a través de la expresion siguiente:

S=Z(Rj——zll\lRJJ [12]

Donde, a su vez:

Rj es la suma de todos los criterios del experto j sobre el problema i con relacién a la
ponderacion.

N es el nimero de entidades (objetos, indicadores, problemas) ordenados.

K es el nimero de expertos.

En el caso de que existan observaciones “ligadas” (T), a cada una de las observaciones se
le asigna el promedio de los rangos que se le habria asignado si no hubieran ocurrido ligas.
El efecto de los rangos ligados es reducir el valor de W, dado por la expresién 15.

W = > [13]

1
KNP =N)-kYT
TR ) Z

Prueba de significacion (Chi-Cuadrado).
Para muestras grandes (n>7) se usa el estadigrafo %* que se distribuye de acuerdo con la

distribucion x* con N-1 grados de libertad.
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De manera que:
x*=k (N-1) W.

La hipotesis nula seria entonces:

[14]

H,: Existe concordancia entre el juicio de los expertos.

Hi: No existe concordancia entre el juicio de los expertos.

Region critica (RC):

RC: Si XZ > Xza - N-1 Se rechaza la hipétesis nula, por lo que el juicio de los expertos es
consistente y concuerdan en la ponderacion de los indicadores calculados.

Sustituyendo de acuerdo a los datos de los expertos en la Tabla 24.

Tabla 24. Aplicacién del Test de Kendall. Fuente: Elaboracion propia

Grupos Expertos Fj L =
1 2 3 4 5 ] 7 a g Rj-F
11 4 5 4 5 4 5 5 4 40 -4 196
12 G 4 G 4 5] G 4 4 5] 46 -8 G4
12 10 ¢ 11 11 10 10 11 11 10 11 a5 41 1681
I 11 10 9 11 11 g 10 11 10 a9z 38 1444
15 o a 2 2] g 5] g g o Fil=] 22 484
15] 5 T T ] 5 T T T 5 56 2 4
17 o =] 10 a a 10 g a g 74 25 625
g T ] 5 T T 5 ] ] T 56 2 4
1= 1 3 1 1 2 1 2 1 z 14 -40 1600
10 2 1 2 3 1 2 1 3 1 16 -38 1444
111 3 2 3 2 3 3 3 2 3 24 -30 aoo
b g 54 8446
I 11
=] 2446
M3 1231
F3-1 1220
kz a1
k23~ 106920
12%5 101352
0,948
Jiz 85,313
Fercentil 3,94

¥*= k* (N-1)* W = 85.313

2. .2
X > N o N-1

%°0.05; 10= 3.94
85.313 > 3.94 — Por tanto, el juicio de los expertos es consistente y concuerdan en la

propuesta de los indicadores seleccionados.
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Anexo 27. Aplicacion del Método AHP a los indicadores calculados en la
Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente: Elaboracion propia.

El Método de la Jerarquia Analitica (AHP) por sus siglas en idioma inglés, Analytic
Hierarchy Process, el cual se enmarca dentro de la denominada Optica de las técnicas

multicriterios, pues permite obtener el criterio, item, indicador o proyecto integralmente
dentro de un grupo, considerando cualquier cantidad de cualidades de los mismos, a partir
de la opiniobn de los expertos seleccionados. A partir de lo planteado por los autores
Cespoén y Auxiliadora (2003), adaptandolo a los fines del presente estudio (seleccién del
peso o nivel de importancia de un conjunto de indicadores seleccionados, su procedimiento
consta de los pasos siguientes’:
1. Fijacion de los indicadores.
2. Fijacion de la escala de medicion: Puede elaborarse una escala propia o la propuesta
por Chase (2000), citado por Cespoén y Auxiliadora (2003)

1 = el criterio i es igual de importante que el criterio j.

3 = el criterio i tiene una débil predominancia con respecto al criterio j.

5 = el criterio i predomina sobre el criterio j.

7 = el criterio i tiene una fuerte predominancia sobre el criterio j.

9 = el criterio i es absolutamente predominante sobre el criterio |
De esta escala debe destacarse, que los valores intermedios 2, 4, 6 y 8 suministran niveles
adicionales de discriminacion que no deben ser obviados, tanto en el caso de la
comparacion entre los indicadores.
3. Establecimiento de prioridades entre los indicadores, a partir de la construccion de una
matriz general con las evaluaciones de todos los indicadores (unos respectos a otros).
4. Fijacién de las prioridades entre los indicadores formando una matriz: En este aspecto,
se establecen las prioridades de un proveedor respecto a otro atendiendo a cada uno de
los criterios, pues es muy comln que, por ejemplo, alguno sea el mejor en la calidad, pero
el peor en el precio, por lo que es importante que los expertos se concentren en la cualidad

0 criterio que se esta analizando para establecer la diferenciacion.

" Los autores Cesp6n y Auxiliadora (2003) en su Manual:’Administracién de la cadena de suministros”,
enmarcan la aplicacion del Método AHP a la seleccion proveedores en una Cadena Logistica a partir de un
conjunto de items o caracteristicas.
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Anexo 27. Continuacion (...)

5. Comparacion entre alternativas de criterios e indicadores: Tanto para el resultado
obtenido en el paso 3, como en el 4, deben ser cuantificadas las prioridades establecidas,
utilizando la escala del paso 3. Luego se procesa matematicamente, cada una de las
matrices obtenidas, siguiendo los incisos siguientes:

a) Sumar los elementos por columna

b) Dividir cada valor por la suma de su columna

¢) Calcular los promedios de las filas

6. Elaboracion de la matriz Combinex y seleccion del mejor indicador: La estructura de esta
matriz. Debe considerarse que unos proveedores son mejores que otros en algunos
criterios y peores que en otros, pero ademas que existen preferencias de unas cualidades

respecto a otras, todo lo cual hace necesario este.

Determinacion de los pesos de cada uno de los indicadores mediante el método AHP.

Indicadares 11 213 4 3 T VA S N [ A I

Correspondencia de las tecnologias de la organizacion con la evolucidn y exigencias
de los mercados actuales (11) 1000 £ 300 500 ¢ 300 :400:100:033:500,033:033: 033
MNivel de captacion de informacion relevante (I2) 033 1005 020 ¢ 033 (014:0%4 014:100 01401 : 014
Oportunidad de superacion continua de log rabajadores (13) 020 500: 100 400 :100:020/020: 300 020: 020 0.0
Riesgo ante las acciones innovadoras que acomete sistematicamente (14) 033 /300: 025 £ 100 (020014 014300033 033 : 033
Proyectos en conjunto con universidades, centros de [+D u ofras insfituciones (15) 025 700: 100 ; 500 :100:300:025:033 033 033: 033
(astos eninvestigacion y desarrollo (I+D) en su conjunto (6) 100 17004 500 © 700 $033:100 033100033 033 033
Rentabilidad en 1+D {I7) 300 700% 500 700 :400:300 100020100 100: 1,00
Nivel de centralizacion de los esfuerzos tecnoldgicos (18) 020 [100; 033 £ 033 ;300100 500100033 033: 073
Rotacion de tecnologias asociadas a log servicios de renta (19) 300 1 700¢ 500 £ 300 £300:300 1.00: 300 100 1.00: 100
Rotacion de tecnologias asaciadas a los servicios de omnibus (110) 300 1 700¢ 500 ¢ 300 (3005300 100300 100 100 100
Rotacion de tecnologias asociadas a los servicios Asistencia Técnica enla Via (111) | 300 1700¢ 500 ¢ 300 $3005300 1005300100 100 1.00
15,31 55.00% 3278 | 3666 :2267:18.45 1039:2353 599 599 | 599

Valores normalizados de los indicadores. Obtencion del vector principal.

Indicadores Valores normalizados Sum | Vector
L I O T O A I A R 6 princ

Correspondencia de las tecnologias de la organizacion con la evolucion y exigencias
de los mercados actuales (1) 007 (005 015 008 i018i0058:003:021:006 006 006 | 099 0.09
Nivel de captacidn de informacidn relevante (12) 002 002 001 ¢ 001 :001:001:001: 004 002 0027 002 019 002
Oportunidad de superacin continua de los trabajadores (13) 001 009 003 F 011 :004:001:002;013 003003 003 ; 055 0.0
Riesgo ante [as acciones innovadoras que acomete sistematicamente (14) 002 005 001 F 003 :000:001:001:013 006:006: 0.06 043 0.04

f ) . L :
Proyectos en conjunto con universidades, centros de 1+D u atras instituciones (15) 000G 0G0 0wt 0: 00t 0% 005 0g | 072 00

Gastos eninvestigacion y desarrollo (+D) en su conunto (16) 007 013 015 : 019 (001:005:003: 0.04 006 006 006 : 084 0.08
Rentabilidad en +D (I7) 020 1043 015 0 019 (018016 0105 001 07 07 0 047 | 161 015
Nivel de centralizacion de los esfuerzos tecnoldgicos (18) 001 002: 001 001 :013:005:043: 004 006 006: 006 093 008
Rotacidn de tecnologias asociadas a los servicios de renta (19) 020 013 0715 ¢ 008 (0130165010013 047017 0 017 | 158 014
Rotacion de tecnologias asociadas a los servicios de omnibus (110) 020 013 015 008 (013101650100 013 017 017 017 | 158 01

Rotacion de tecnologias asociadas a los senvicios Asistencia Técnica en la Via (1) 020 03 0% 008 og3 oot 0 0q7 o7 o | 158 01

100 $1.00] 1.00 : 1,00 {1,00§100}100% 100 1.00¢ 100 1.00 | 11.00 1.00




Anexos

Anexo 28. Resultados de la aplicacién de la Prueba de Inconsistencia de los
indicadores propuestos para el sistema de GTI en la Sucursal Transtur Villa
Clara. Fuente: Elaboracion propia

Determinacion de larazén de consistencia (CR) para los indicadores asociados al sistema de GTl en la Sucursal Transtur Villa Clara

Indicadores X
w2 | 3w |is e |7 |8 |19 |o|mfy z w
Correspondencia de las tecnologias de la
organizacion con la evolucién y exigencias de 10 | 30 | 50 |3,00|4,00|1,00|0,33|5,00(0,33|0,33|0,33| 0,1 | 0,12 1,2
los mercados actuales (11)
Nivel de captacion de informacion relevante (12) | 0,33 | 1,0 (0,20 (0,33 (0,14 | 0,14 (0,24 (1,00 (0,24 |0,24 |0,24| 0,2 | 0,13 | 0,65
Oportunidad de superacién continua de los
trapajadores (13) 0,20 | 5,00 | 1,00 | 4,00 | 1,00 | 0,20 | 0,20 | 3,00 | 0,20 | 0,20 | 0,20 | 0,05| 043 | 86
Riesgo ante las acciones innovadoras que 0,33 (3,00 |0,25 1,00 | 0,20 | 0,14 | 0,14 | 3,00 |0,33|0,33|0,33|0,04| 056 | 14
acomete sistematicamente (14)
Proyectos en conjunto con universidades, 0,25 | 7,00 | 1,00 | 5,00 | 1,00 | 3,00 | 0,25 | 0,33 | 0,33 | 0,33 | 0,33 | 0,07 | 096 |13,71
centros de I+D u otras instituciones (I5)
Gastos en investigacion y desarrollo (I+D) ensu | 4 | 7 55 | 5,00 | 7,00 | 0,33 | 1,00 | 0,33 | 1,00 | 0,33 | 0,33 | 0,33 | 0,08 | 031 | 3,87
conjunto (16)
Rentabilidad en 1+D (I17) 3,00 | 7,00 | 5,00 | 7,00 | 4,00 | 3,00 | 1,00 | 0,20 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,15 | 1,23 | 8,22
Nivel de centralizacion de los esfuerzos 0,20 | 1,00 | 0,33 [ 0,33 | 3,00 | 1,00 | 5,00 | 1,00 | 0,33 | 0,33 | 0,33 | 0,08 | 0,82 |10,25
tecnolégicos (18)
Rotacion de tecnologias asociadas a los 3,00 | 7,00 | 5,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 1,00 | 3,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,14 | 3,3296 | 23,78
servicios de renta (19)
Rotacion de tecnologias asociadas alos 3,00 | 7,00 | 5,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 1,00 | 3,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,14 | 3,3296 | 23,78
servicios de 6mnibus (110)
Rotacion de tecnologias asociadas a los 3,00 | 7,00 | 5,00 | 3,00 | 3,00 | 3,00 | 1,00 | 3,00 | 1,00 | 1,00 | 1,00 | 0,14 | 3,3296 | 23,78
servicios Asistencia Técnica en la Via (111)
Lmax | 11,98
cl | 0,09
RI | 1,51
CR |0,065
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Anexo 29. Instrumento para la validacién por los expertos del procedimiento
propuesto. Fuente: Adaptado de Michalus (2011) y Jiménez (2012)

Nombres y Apellidos: Afos de experiencia:

Cargo actual: Entidad/Institucion:

Usted es un especialista seleccionado como experto en esta investigacion para validar la
factibilidad del procedimiento para el diagnéstico del sistema de Gestiobn Tecnoldgica e
Innovacion en empresas de transporte turistico. Con tal propésito, a continuacion se
expone una relacion de aspectos, sobre los que usted debera sefialar su grado de acuerdo
en cada caso. Para esto se aplica una escala Likert, facilitando de este modo un mayor
nivel de precision, segun los siguientes criterios:

(1) Totalmente desacuerdo (2) Desacuerdo (3) Neutral (4) De acuerdo (5) Muy de acuerdo

Caracteristicas del Escala
procedimiento Referencia/ Contenido 112134l 5

El procedimiento es adecuado a las
Contextualizacién | particularidades de las entidades de transporte

turistico.
Toma en cuenta el estudio y consulta de
Continuidad trabajos especializados disponibles en el ambito

nacional e internacional.

Integra elementos inherentes y especificos

Caracter integrado relacionados con la GTly las ETT.

Todos los pasos que integran el procedimiento
tienen incidencia en los resultados del
diagndstico al sistema de GTI en la entidad.

Concepcion
holistica-sistémica

El procedimiento est4d basado en el anlisis

Racionalidad o ” .
objetivo y critico de la realidad.
—_— El procedimiento es aplicable en las condiciones
Aplicabilidad P P e
actuales de las empresas de transporte turistico
. : El procedimiento es adecuado de acuerdo a los
Pertinencia

objetivos que persigue un diagnéstico.

El procedimiento brinda un conjunto de
Beneficios beneficios tangibles e intangibles de forma
inmediata a la entidad.

Por favor exprese cualquier opinion adicional que usted considere acerca del

procedimiento propuesto. (Muchas gracias por su colaboracién)
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Anexo 30. Aval de impacto relacionado con los resultados de la investigacion
realizada en el sistema de GTI de la Sucursal Transtur Villa Clara. Fuente:
Elaboracion propia

CERTIFICACION DE IMPACTOS
Tipo de impacto: Social _X_Politico___ Econémico Medioambiental___ Otros _X

Resultado: Diagndstico del proceso de Gestion Tecnolégica e Innovacion en la Sucursal Transtur
Villa Clara. Disefio de su estrafegia.

Autores: Ing. Rodney Alfonso Alfonso.
Lic. Alicia Bravo del Rio.
Dr. C. Ing. Carlos Cristébal Martinez Martinez

Objeto de aplicacion: Empresa de Transporte del Ministerio de Turismo. Sucursal Transtur Villa
Clara.

Argumentacion (Aspectos concretos): .
La investigacion desarrollada en la entidad, se considera de gran actualidad, en las condiciones
actuales en gue se desarrolla nuestro pais y en plena correspondencia con varios de los acuerdos
derivados del VI Congrese del Partido Comunista de Cuba recientemente celebrado, para el
perfeccionamiento del Modelo econdmico y social cubano y especificamente las entidades del sector
turistico cubano y tributando concretamente a beneficios de caracter organizacional y socia
fundamentalmente.
El desarrollo de esta investigacion, segun el criterio de la Direccion y de los especialistas de la
Sucursal, constituy6 la aplicacion de una herramienta gerencial que permitid conocer la situacion
actual de este proceso en la empresa y la determinacion de sus potencialidades tecnoldgicas e
innovadoras en la actualidad. Un aporte de inmensa significacion a la empresa, lo constituye la
propuesta de disefio de la estrategia tecnolégica a seguir, segun lo planteado en el Decreto Ley No.
252 y el Decreto 281, ambos del afc 2007, encaminados al Perfeccionamiento del Sistema
Empresarial Cubano. Ademas, la Sucursal cuenta con la aplicacién de un instrumento que posibilita
gestionar de manera efectiva sus Innovacion Tecnolégica, la integracién de varios procesos,
adecuandose a las caracteristicas de la empresa y del entorno en el que se inserta. '
Por todo lo anterior deseamos expresar a la direccion universitaria el reconocimiento y la felicitacion a
los autores de este trabajo, por los positivos impactos de la investigacién y el deseo de que continten
su labor en la solucion de problemas en relacion a la tematica en otras entidades del sectar en la
provincia

G |
Revolucionariamente, ' iy

M

M Sc. José Eﬁrj@%e Gaonzalez Rodriguez
Director General de la Sucursal Transtur Villa Clara

~ 1™
. |
g—jt‘lp"i‘;:/
Lic. Enmandel Tirado Lépez |
Especialista Gestién Tecnoldgica e Innovacion

" Sucursal Transtur Villa Clara
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