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RESUMEN

La implantacion y mejora de los sistemas de gestion de la innovacién son acciones
imprescindibles en las organizaciones. El enfoque normalizado de la innovacién exige
el desarrollo de un diagndstico previo a estos cambios. El objetivo del presente articulo
es exponer un procedimiento disefiado para diagnosticar la gestién de la innovacion en
las organizaciones, desde un enfoque normalizado. Para ello se aplicaron métodos
tedricos, tales como: el inductivo-deductivo, el andlisis y la sintesis y el sistémico
estructural funcional. Los métodos empiricos aplicados en organizaciones de Granma
fueron: la revision de documentos oficiales, la observacion, la entrevista
conversacional y el criterio de expertos en su variante comparacion por pares. Se
disefid un procedimiento para el diagndstico de la gestion de la innovacién, valorado
como apropiado y factible de aplicar en las organizaciones del territorio.

Palabras clave: Gestion de la innovacion; enfoque normalizado de la innovacién;
innovacion en las organizaciones.

ABSTRACT

The implementation and improvement of innovation management systems are
important actions in organizations. The standardized approach to innovation requires
the development of a diagnosis prior to these changes. This article aims to present a
procedure designed to diagnose innovation management in organizations, from a
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standardized approach. For this, theoretical methods such as inductive-deductive,
analysis and synthesis, and functional structural systemic were applied and as
empirical methods used in Granma organizations: the review of official documents,
observation, conversational interview, and the criteria of experts in its variant pairwise
comparison. A procedure was designed for the diagnosis of innovation management,
valued as appropriate and feasible to apply in the organizations of the territory.

Keywords: Innovation management; standard approach to innovation; innovation in
organizations.
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Introduccion
En el contexto internacional la Gestidn de la Innovacion (GI) aumentan su
trascendencia. La tendencia cada vez mas creciente a la globalizaciéon de la economia
y el comercio internacional, junto a los logros cientifico-técnicos alcanzados, han
elevado considerablemente el papel de la calidad como factor determinante en los
procesos de creacién y uso de nuevos o mejorados productos, procesos y servicios.
En Cuba, existe una voluntad politica de aplicar la GI con enfoque normalizado; sin
embargo, la cifra de entidades que, hoy, implantan estos sistemas es insignificante en
comparacion con el total. Aunque las Bases Generales del Perfeccionamiento
Empresarial de 1998 establecen estructuradas en sistemas de aplicacion en las
organizaciones para lograr la eficiencia y eficacia de su gestion.
Diaz-Canel y Delgado (2021) insisten en que las normas internacionales de los
sistemas de gestién de la innovacidon permiten que los procesos de innovacion cuenten
con el soporte, los recursos y la gestion adecuada, de modo que la organizacidon
identifique y aborde las oportunidades y los riesgos hacia la mejora continua, asi como
la estructura de alto nivel [1].
A juicio de los autores, en esto pudo incidir: la voluntariedad de la norma
internacional, la inexistencia de una aprobada en el pais, la dispersion de las normas
anteriores, la diversidad de paises que las emitian y otros factores que limitaban la
implementacion. Estas condiciones se han modificado recientemente a partir de la
aprobacién y publicacion de normas [2, 3, 4] por la Oficina Nacional de Normalizacion.
Junto a las diversas publicaciones de investigadores del pais y las disposicione
juridicas [5,6,7] con respecto a la GI.
En estos momentos en Cuba, la necesidad de la implantacion o mejora de la GI esta
implicita en la prédica social y organizacional de la mayoria de los directivos. Sin
embargo, la mayor parte de las organizaciones aun no disponen del necesario
diagndstico del sistema, como primer paso para su implantacion o mejora.
La aplicacion de instrumentos empiricos (entrevistas en profundidad, revisién de
documentos, encuestas) en organizaciones de la provincia de Granma evidencia
limitaciones en los sistemas de gestion de la innovacidén en cuanto a:
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e Desconocimiento por parte de los principales funcionarios de las organizaciones sobre
el estado en que se encuentra la empresa para implementar o mejorar el Sistema de
Gestion de la Innovacion (ISO), con respecto a las normas de calidad.

eEn funcionarios y especialistas se muestra cierto nivel de complacencia con los
resultados obtenidos desde la investigacidn cientifica, con un evidente enfoque lineal
de la innovacién basado en el inefectivo modelo empuje de la ciencia.

eNo tienen un cronograma elaborado para la implementaciéon de las normas ISO, a
pesar de la intencion marcada por la alta direccién de la direccién del pais y la
autonomia que se ha otorgado.

En estas condiciones, es mucho mas factible la aplicaciéon de los diagndsticos de la GI

sobre la base de las recomendaciones de las normas de la familia ISO 56000, que las

descriptas en las normas cubanas (NC 1306:2019, NC 1307:2019), ya que es preciso
que el pais se adapte a las condiciones del mercado internacional. Es importante
recordar que las normas de la familia ISO 56000 no tienen, actualmente, la intencién
de servir de base a una certificacidon, pero puede en afos posteriores ser una exigencia
para los paises que pretendan comercializar productos de alta tecnologia. Es mejor

estar preparados para ese momento [2, 3, 8].

Estas limitaciones fundamentan, la necesidad de aplicar un diagndstico previo para

implementar o mejorar la GI en las organizaciones. Por tal razén, el objetivo del

presente articulo es exponer un procedimiento disefiado para diagnosticar la Gestion
de la Innovacion en las organizaciones, desde un enfoque normalizado y los resultados
de su valoracién por expertos.

Métodos

Para lograr el objetivo propuesto se aplicaron métodos tedricos, se distingue el
inductivo-deductivo, que permitid revelar en el proceso de investigacién, relaciones
desde lo general a lo particular y viceversa, con respecto a las particularidades de la
GI. Otros utilizados fueron el analitico-sintético, en tanto se descomponen las
organizaciones y el contexto organizacional, en cuanto a los elementos fundamentales.
En tal sentido, se aplicé el método sistémico estructural funcional para disenar el
procedimiento.

Los métodos empiricos se aplicaron en varias organizaciones del territorio, para ello se
seleccionaron organizaciones del sistema empresarial, unidades presupuestadas,
organizaciones reguladoras de la calidad, y otras con funciones de consultorias. Por
razones éticas no se exponen los nombres de estas entidades.

En ellas se desarrolld la revision de documentos oficiales, disponibles en la
organizacién para describir el estado de la gestion de la innovacién. La observacion
como base de la deteccion del problema y del comportamiento organizacional al
enfocarse en las personas, estructuras, tecnologias y sus respectivas relaciones con
otros elementos de la GI.

Por su parte la entrevista en su variante conversacional se realizé a miembros de las
organizaciones en varios momentos, tanto estructuradas, como no estructuradas o en
profundidad. Para valorar la factibilidad y validez tedrica de contenido del
procedimiento se aplicéd el método de consulta a expertos en su variante comparacion
por pares.
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Resultados
Esta sesidn se divide en dos temas. El primero con una aproximacion al proceso de
gestidon de la innovacién desde un enfoque normalizado sobre la base de las normas
cubanas e internacionales, los autores consultados y las exigencias de las
organizaciones. En el segundo se expone de modo simplificado el procedimiento
general, con sus fases, objetivos y técnicas e instrumentos, con sus correspondientes
actividades.
La gestion de la innovacion desde un enfoque normalizado
Este acapite expone fundamentos tedricos y metodoldgicos significativos sobre los que
se basa esta investigacion, los cuales contribuyen al logro del objetivo propuesto. Para
su realizacion se precisa de conocimiento de la terminologia relativa a la GI desde el
enfoque normalizado de la calidad, por ello, se analizan procedimientos para el
diagndstico de la gestion de la calidad.
Segun Novus Concepta (2021) el diagndstico, es el primer paso para transformar la
cultura de innovacién de las organizaciones. Con un estudio cuantitativo y cualitativo,
se analiza la estrategia de innovacion, las practicas y los estilos presentes para llevar a
cabo iniciativas novedosas [9].
“La normalizacion es una actividad encaminada a establecer disposiciones para un uso
comun y repetido, con el objetivo de alcanzar un grado 6ptimo de orden en un
contexto dado, respecto a problemas reales o potenciales” (Llanes, Moreno y Lorenzo
2018 p.88). El enfoque normalizado se basa en la aplicacién de los requisitos y
orientaciones contenidos en las normas nacionales e internacionales emitidas por las
diferentes organizaciones internacionales, emisoras de normas de calidad, referidas a
especificaciones técnicas de calidad, vocabulario, parametros, orientaciones, entre
otras, aplicables a las diferentes esferas de la industria [10].
Desde la perspectiva de Colombo (2021), la normalizacién hace su aporte a la gestion
de la innovacion ya que facilitan los procesos de medir, controlar y mejorar la gestiéon
a partir de las mejores maneras de hacerlo, mediante las mejores practicas y sistemas
de innovacidn. Entre las razones que expone sobresalen las siguientes: crea
definiciones comunes y lenguaje, establece un marco comun y creible, y aumenta la
importancia de las actividades de gestion de la innovacion [11].
Dicho autor (Colombo 2021) asevera que: “gestionar actividades de innovacién
significa implementar conscientemente practicas que conducen a mejores resultados
de innovacién” (p. 5). Luego de definir innovacién, como entidad nueva o modificada
que crea o redistribuye valor. Explicitando entidad: Producto, servicio, proceso,
organizacién, modelo de negocio y Valor: Financiero, no financiero, ventaja
estratégica, adquisicién de conocimiento, propiedad intelectual. En correspondencia
con la norma internacional ISO 56000:2020 [8,11].
Los autores, coinciden en gran medida con la definicidn de Serrano (2019). Esta
definicion considera la gestién de la innovacién como la aplicacion de tecnologias
gerenciales, en el disefio y mantenimiento de un entorno que condicione la influencia
consciente sobre las personas. En el cual, a partir de la identificacién de: problemas,
necesidades, oportunidades y conocimientos se generan nuevos o0 adaptados
productos, procesos y servicios, que al ser usados satisfacen a los clientes [12]. Segun
Serrano, Moreno y Fornet (2021) lo importante en la gestién es que la prédica y la
practica organizacional estén en correspondencia con las exigencias del proceso [13].
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Esta definicion se corresponde con las expuestas por autores cubanos reconocidos,
tales como: (Diaz-Canel, Delgado, Fornet, Jorge Nufez Jover, Fidel Castro Diaz-
Balart); el manual mas utilizado para la medicidon de la innovacion (OCDE, 2018) v las
normas internacionales [14,15,16,8].

Para la norma NC ISO 56002:2019 en la implementacion efectiva de la GI es
imprescindible el compromiso de la alta direccion y la destreza de sus lideres para
promover capacidades de innovacion y una cultura de soporte a estas actividades. Los
elementos se pueden adoptar gradualmente para implementar el sistema, segun el
contexto y las circunstancias particulares de la organizacién. Se pueden obtener
beneficios plenos si la organizacion adopta todos los elementos de Sistema de Gestidn
de la Innovacion SGI [4].

Segun la ONN (2019), ISO (2020); Llanes, Moreno y Lorenzo (2018); Diaz-Canel,
Nufez y Torres (2020) y Diaz-Canel y Delgado (2020) algunos beneficios potenciales
de implementar un SGI son:

" mayor capacidad para gestionar la incertidumbre

. mas crecimiento, ingresos, rentabilidad y competitividad

. menores costos y desperdicios, y mayor productividad y eficiencia de los
recursos

" mejora de la sostenibilidad y la resiliencia

. mayor satisfaccién de los usuarios, clientes, ciudadanos y otras partes
interesadas

. renovacion sostenida del portafolio de ofertas; personal de la organizacion
comprometido y empoderado

. mayor capacidad de atraer socios, colaboradores y financiamiento

. mejor reputacion y valoracion de la organizacion

. mayor facilidad para cumplir con las regulaciones y otros requisitos

pertinentes [1,2,8,10,14].
Es importante desarrollar los diagndsticos segun las normas vigentes en el pais [2,3],
ya que estas han sido elaboradas por el Comité Técnico de Normalizacién NC/CTN 128
de Gestion de la Innovacién, integrado por representantes de entidades cardinales.
Estas, claramente representan a las organizaciones cubanas, del mismo modo, autores
reconocidos del pais en sus publicaciones enfatizan en la utilidad de estas normas
cubanas, que a su vez también recogen las experiencias internacionales sobre la
gestion de la innovacion.
Los principios de la gestion de la innovacién constituyen la base del SGI. Existe plena
coincidencia entre las normas de la ISO y ONN que los explicitan como: la realizacidon
de valor; los lideres enfocados en el futuro; la direcciéon estratégica; la cultura; las
ideas con propdsito; la gestién de la incertidumbre; la adaptabilidad; el enfoque
sistémico.
Se pudo concluir que la norma NC ISO 56002:2019 estd en plena correspondencia con
las exigencias internacionales, la bibliografia disponible y las necesidades de las
organizaciones cubanas. Por tanto, las definiciones, principios, beneficios potenciales
son plenamente aplicables en las organizaciones del pais. Se debe considerar, en la
elaboracion de un procedimiento apropiado a las condiciones del pais, los siguientes
aspectos: conocimiento sobre la gestiéon de la innovacidn, los recursos disponibles,
necesidades y expectativas; para tener certeza sobre las insuficiencias y fortalezas y
elaborar un plan de medidas. El diagnostico se debe desarrollar por fases, sobre la
Ingenieria Industrial/ISSN 1815-5936/Vol. XLIV/ No. 1/enero-marzo/2023/1-19 5
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base de las disposiciones juridicas del pais, normas internacionales vigentes, la
bibliografia disponible y experiencia de personas [2,3,8].
El estudio de las metodologias y procedimientos para realizar el diagndstico de la GI
desde el enfoque normalizado es una tarea compleja, por varias razones. Lo primero
que destaca en este aspecto, para el desarrollo de los diagndsticos sobre el
cumplimiento de las recomendaciones de la Norma NC ISO 52002:2019 es la poca
presencia en Internet y otros medios digitales de los instrumentos o procedimientos,
ya que la mayor parte de las organizaciones que ejecutan este trabajo lo hacen bajo
condiciones financieras y juridicas, en busca de beneficio econdmico. En la blusqueda
realizada en bases de datos, no se encontraron detalles sobre su aplicacidon, a pesar de
que aparecen los elementos generales, por ejemplo, en empresas consultoras
analizadas [17,9,18,19]. Los autores consultados [20,10,21,22] también exponen en
sus publicaciones aspectos generales.

Desarrollar un procedimiento en estas condiciones, partid de: la experiencia de los

autores del presente articulo, la bibliografia revisada y la utilizacién de instrumentos y

técnicas disponibles que ofrecen una visidon integral del proceso de gestién de la

innovaciéon, plenamente en correspondencia con el manual de OSLO (OCDE, 2018) y

documentos utilizados como referencia para la elaboracion de la Norma ISO

56000:2019 [4,16].

Estas metodologias o procedimientos estudiados muestran que antes de diagnosticar

el sistema es necesario: el andlisis de la necesidad de implementar la GI, el

compromiso de la direccién y el personal en todo el proceso de cambio. Asi como la
creacion y capacitacion del grupo gestor perteneciente a la organizacion que
participara con los consultores en todo en el proceso. Otro aporte significativo es la
utilizacion del enfoque a procesos. Se toma en cuenta el analisis del contexto externo.

Del mismo modo, entre las limitaciones se destacan, que algunas de estas

metodologias se realizan segin la norma ISO 9001:2015. Cuando se evalla la

necesidad del cambio para implementar la Gestiéon de la Calidad (GC) solo se
consideran indicadores que dificultan el éxito de la empresa, no se valora el hecho de
que la GC no solo basta poseerla, sino que es preciso demostrarla. No se propone una

herramienta para determinar el grado en que se cumple cada requisito o

recomendacién de la norma.

En el andlisis de los procedimientos y metodologias para el diagndstico de la GC, se

aprecian las siguientes semejanzas:

1.Para su ejecucion emplean las palabras fase o etapa para diferenciar y dividir el
desarrollo de acciones o procesos.

2.Reconocen el diagndstico como paso previo para el disefio, implementacion,
evaluacién y mejora de la GC.

3. Las metodologias y procedimientos mencionados se basan en el desarrollo de las
acciones con la ayuda o por grupos de consultores, que dispone de experiencia en el
diagndstico y certificacion de sistemas de gestién de la calidad. En tal sentido
exhiben un conjunto de cualidades, entre las que se pueden enunciar las siguientes:
a) Son instrumentos aplicados por los o con ayuda de los consultores.

b) Se exponen como servicios y poseen un precio financiero para la organizacion.
c) No se exhiben todos los recursos utilizados, ya que estos instrumentos disefados,
son parte de sus activos intangibles, en consecuencia, los protegen como parte de

su propiedad intelectual.
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4. La mayor parte de estos instrumentos analizados se centran en listas de chequeo
donde se transcriben las recomendaciones y se verifica el cumplimiento o no de estas
recomendaciones.

Dadas las ventajas e insuficiencias detectadas, se hace evidente la necesidad de
diseflar un procedimiento que tome como base lo positivo de los procedimientos
anteriormente descritos y ademas, tenga en cuenta la NC ISO 56002: 2019, que
supere las limitaciones de las metodologias y procedimientos descriptos
anteriormente.

Procedimiento para el diagndstico de la gestion de la innovacion con un
enfoque normalizado

El procedimiento que a continuacion se expone reconoce la ejecuciéon del diagndstico
organizacional como paso previo para el disefio, implementacién, evaluacién y mejora
del SGI. Sirve como guia a todas las organizaciones, sin importar su tipo, tamafio o los
productos y servicios suministrados, para realizar el diagnostico de la GI segun la NC
ISO 56002:2019. Tiene un enfoque a procesos y un pensamiento basado en riesgo al
considerar todas las recomendaciones de la norma. Se basa en el ciclo planificar-
Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) como una evaluacién del grado de cumplimiento de cada
recomendacion. Propone una estructura flexible y general pudiendo ser utilizada segun
las necesidades de la organizacién para que esta obtenga los resultados de diagnodstico
de forma eficaz.

En este procedimiento, se parte del desconocimiento sobre: el estado de la gestidén de
la innovacién, los recursos disponibles para el diagndstico y las necesidades vy
expectativas de los miembros de la organizacién. Los objetivos fundamentales del
procedimiento se enfocan en el conocimiento sobre el estado de la gestién de la
innovacioén, la certeza sobre las insuficiencias y fortalezas y la elaboracidon de un plan
de medidas para corregir las desviaciones. Se desarrolla mediante las fases de
planificacion del diagndstico, ejecucidon y confirmacién de los resultados de este y
concluye con la elaboracién de un plan de medidas. El desarrollo de todas estas fases
se realiza sobre la base de las disposiciones juridicas del pais, normas internacionales
vigentes, por un lado, y por el otro la bibliografia disponible y experiencia de los
profesionales de la organizacion objeto de estudio y de las organizaciones que apoyan
el diagnéstico.

El procedimiento consta de cuatro etapas que se materializan a través de actividades,
partiendo de una etapa previa que facilita el aseguramiento de las premisas, las cuales
se describen a continuacién:

ETAPA PREVIA. ASEGURAMIENTO DE LAS PREMISAS

Objetivo: El objetivo de esta etapa es evidenciar la necesidad de implantar la GI
acorde con las recomendaciones vigentes, en funcién del cambio organizacional que se
debe emprender de manera voluntaria como via para que la organizacién pueda lograr
los resultados esperados. Es decir, darse cuenta que la organizacidn esta afrontando
un problema o deficiencia por medio de indicadores y evaluaciones pertinentes, asi
como el conocimiento de un paradigma ideal que pueda guiar a la entidad a realizar
los cambios requeridos. Esta etapa culminara con el reconocimiento del problema y la
decisién de implementar la GI segun la NC ISO 56002:2019, la asignacién de los
recursos, planificacidén previa y la disposicion al cambio por parte de la mayoria de los

miembros de la organizacion.
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Instrumentos y técnicas: Lista de chequeo, Revisidon de documentos oficiales,
entrevistas conversacionales o grupales, encuestas, escala de Likert, y otras conocidas
por los miembros de la organizacidn.

Para poder implementar la GI como instrumento metodoldgico, en la direccion del

territorio, deben asegurarse las siguientes premisas:

1. Compromiso de la direccion: la Direccidon de las organizaciones, donde se aplicara el
sistema, se debe comprometer con este proceso, mediante el acuerdo y la
participacion activa, con disposicidén al cambio, ya que, el jefe de cada Organismo de
la Administracion del Estado, Consejo de la Administracién Provincial o entidad es el
maximo responsable de la implantacidén de la GI y preparacion de su colectivo; debe
responder por ella como una de sus principales obligaciones en el desarrollo de la
innovaciéon y calidad de los procesos asociados. Esta premisa se debe confirmar,
mas alld del compromiso formal.

2. Especialistas con conocimientos y experiencias en tematicas vinculadas a la
actividad de innovacion: la aplicacion de la GI se dificulta si no se cuenta con
personas capaces de desarrollar las actividades de investigacién, introduccidon de los
resultados y la gestion asociada. Por lo anterior, funcionario(s) y/o técnicos
encargados de actividad(es) de innovacidn deben poseer conocimientos sobre los
elementos esenciales del proceso. Debe existir un grupo gestor perteneciente a la
organizacién. Este deberad ser capacitado en técnicas y herramientas necesarias
para la recopilacion y procesamiento de la informacidon, con responsabilidad vy
autoridad para facilitar el proceso de diagndstico.

3. Recursos minimos necesarios para el desarrollo de las actividades planificadas en
cada proceso de trabajo. Entre otros recursos se debe asegurar tiempo, materiales,
tecnologia, informacidn y financiamiento.

4. Informacion actualizada y confiable sobre las particularidades de los procesos de
investigacidén, direccion estratégica de la organizacion, el potencial cientifico, asi
como, las prioridades del territorio y las normas vigentes en el pais sobre la gestién
de la innovacion.

Para asegurar la existencia y mantenimiento de las premisas se desarrollan las
siguientes actividades.
Actividad 1. Aprehensidon de las premisas: Se debe comprender por parte de todos los
implicados en el proceso la importancia de determinar las condiciones minimas
esenciales para desarrollar el diagndstico, como primer paso en la implementacién de
la GI efectiva. Para este paso es imprescindible desarrollar intervenciones de los
directivos asociados al proceso de innovacion sobre la necesidad de estas condiciones
minimas.

Por eso, es ineludible sistematizar las premisas expuestas en este documento y otras

que consideren los miembros de cada organizacion. Se pueden desarrollar acciones en

los consejos de direccidn y actividades con todos los trabajadores, en los consejos
técnicos asesores, reuniones sindicales. En fin, que cada miembro de la organizacion

tome conciencia de la importancia del diagndstico para disefar, implantar, evaluar y

mejorar la GI. Esta actividad concluye cuando la alta direccion y miembros de la

organizacién manifiestan dicha necesidad, de modo explicito, a partir de las premisas
expuestas en parrafos anteriores.

Actividad 2. Verificacién del estado de las premisas en el afio. Es preciso confirmar la

existencia de las premisas, ya que de un ano a otro estas pueden variar con mucha
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frecuencia e intensidad, incluso puede ser en un semestre en correspondencia con
algln cambio significativo en el ambiente externo o interno de la organizacion.

Esta actividad se puede desarrollar con un enfoque cualitativo, mediante entrevistas
informales o con enfoque mas cuantitativo, mediante una encuesta utilizando la escala
de Likert. Se recomienda elaborar una tabla con las premisas por un lado y el estado
actual, el deseado y la brecha por otro, en forma de matriz.

Actividad 3. Elaboracién del plan de medidas: Esta resulta imprescindible, con vistas al
mejoramiento sostenido de las condiciones necesarias en el proceso de diagndstico.
Para facilitar el proceso de planificacion de las medidas se propone el formato
disponible en las regulaciones propias de la institucidn, con énfasis en la premisa, la
medida correspondiente para cada premisa, con fecha de cumplimiento, recursos
asignados, asi como responsable e implicados en cada una.

Una vez que se elabora el plan de medidas, se procede a su aprobacién en el consejo
de direccién e inclusidon en el cronograma de trabajo de la entidad. En la ejecucion de
este plan es imprescindible la premura, ya que constituye el paso previo a la
planificacion del diagnostico. Por tal razdn, se puede comenzar la planificacion
detallada del diagnostico, de modo simultaneo, pero la ejecucién si debe comenzar
luego de verificar el cumplimiento de las premisas.

ETAPA 1: Planificacion del diagndstico

Objetivo: En esta etapa se determina el objetivo fundamental y especificos del
diagndstico, si es necesario, asi como el o los caminos para lograrlo. En otras
palabras, definir si el objetivo es implantar un sistema con la vision de certificarlo en el
futuro o si solo se trata de mejorar su desempefio.

Esta etapa requiere conocimientos, métodos, técnicas y herramientas que son
necesarias para el desarrollo eficaz del diagndstico, asi como el compromiso de todo el
personal para esta tarea. Debera culminar con la asignacion de actividades a cada
miembro del equipo y una planificacion clara de como proceder durante todo el
desarrollo del diagndstico. Debe quedar claro: objetivo(s), periodo a diagnosticar,
recursos, medios y métodos disponibles y seleccién de prioridades a medir.
Instrumentos y técnicas: Revision de documentos, entrevistas, encuestas,
observacién, y otras herramientas conocidas en la organizacion.

Actividad 1.1 Andlisis de las necesidades y expectativas: Esta actividad debe
concentrarse en entrevistar a los miembros de la organizacién, para conocer los
elementos anteriores de los grupos de personas sobre la gestién de la innovacion,
ademas los principales clientes y socios potenciales. En esta se debe aprovechar el
momento de la aplicacion de los instrumentos y del mismo modo persuadirlos sobre
las ventajas de la aplicacion de las normas de gestion de la innovacion, se recomienda
usar los argumentos explicitos en la norma ISO 56002 con respecto a los beneficios
potenciales y principios de gestion.

Se puede aprovechar el espacio de las entrevistas grupales y las formas organizativas
de superacion y capacitacion desarrolladas en la organizacién, para enfatizar en la
importancia de los sistemas de calidad.

Actividad 1.2 Determinar el estado deseado y actual preliminar: Este analisis debe
hacerse desde el punto de vista empirico, metodolégico y tedrico.

Desde la perspectiva empirica, se trata de comparar el estado del sistema con

respecto a lo deseado por los miembros de la organizacion, sobre la base de los
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beneficios potenciales y reales. Por ejemplo, si es una organizaciéon de impacto
econdmico, se debe concentrar la innovacion en nuevos o mejorados procesos,
productos y(o) servicios que generen fundamentalmente valor econémico, con énfasis
en los indicadores financieros; si por el contrario es una unidad presupuestada estos
indicadores de proceso e impacto deben ser sociales. Aunque en la practica no son
excluyentes estos resultados esperados.
Con respecto a la metodologia se debe determinar qué instrumentos metodoldgicos
utilizar para el diagndstico y sobre base de cudl(es) norma(s). Se trata de determinar
si se aplican instrumentos para las normas internacionales (ISO), nacionales (NC) o
ambas. Se debe definir si hacer el diagndstico con los miembros de la organizacion o
contratar una consultora.
Para la parte tedrica, es importante, definir desde el inicio qué es considerado en la
organizacién la GI y sobre la base de qué modelo tedrico se operara. Aunque parece
lo mismo, en Cuba la gestion de la innovacidn tiene una concepcidon propia, de hecho,
la norma cubana los define como I+D+i. Esta denominacion aparentemente no es
importante, pero en la practica trae consecuencias al operacionalizar el concepto. Es
importante considerar que la forma mas facil de explicar la innovacion es mediante el
modelo lineal y en la practica este proceso es mucho mas complejo. En otras, no se
perciben deficiencias sobre la base de un modelo lineal, del mismo modo que sobre la
experiencia de los modelos de innovacién abierta.
Actividad 1.3 Contextualizacién del diagnostico: Se debe determinar el objetivo
principal del diagndstico, periodo, métodos, asi como técnicas para desarrollarlo,
mediante las prioridades establecidas, como punto de partida. Este paso se debe
concentrar en ubicar en tiempo y espacio el diagnéstico a partir de los propdsitos
determinados.
En la determinacién del objetivo(s) del diagndstico es imprescindible considerar
diferentes elementos entre los que se pueden enunciar los siguientes:

» (Qué realmente necesito diagnosticar?

» ¢(Para qué lo necesito diagnosticar?

» (Qué influencia puede tener el conocimiento sobre el estado actual de la gestion

de la innovacion?

» {Mediante qué instrumentos debo y puedo diagnosticar?
Todos estos elementos sobre la base de las expectativas y necesidades de los
miembros de la organizacion y otras partes interesadas. Para determinar el periodo a
valorar, niveles de impacto, medios y métodos los principales elementos a considerar
son:

. las particularidades estructurales de las unidades organizativas y sus
principales manifestaciones de la organizacidon donde se desarrolla el diagndstico

. la actividad central y los medios disponibles para el diagndstico, de acuerdo
a la necesidad y expectativa de los miembros

. los niveles de impacto que debe tener la innovacién en la sociedad, con

respecto al efecto esperado.
Esta actividad se puede elaborar en un grafico, figura o tabla.
Las prioridades a establecer en el proceso de diagndstico son muy importantes, ya que
permiten concentrar la atencion en los elementos esenciales, en correspondencia con
las exigencias propias del proceso de innovacion, por un lado y por otro deben

considerar las exigencias sociales, explicitas en la prédica y practica social. De este
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modo, las exigencias propias del proceso de gestidén de la innovacion deben estar
concentradas en el disefio y mantenimiento de un entorno organizacional apropiado
que condicione la creacion y uso de los nuevos o mejorados productos, procesos o
servicios que al ser usados satisfacen a los clientes. Por tanto, deben estar enfocadas
a la situaciéon actual del territorio donde desempefia la organizaciéon. Esto aparece
explicito en documentos como: Plan de ciencia y técnica de la organizacién, estrategia
de la organizacion, plan de desarrollo del territorio, banco de problemas de la
organizacién, marco legal sobre la actividad de innovacion, expectativas de los
miembros de la organizacion y particularidades de los procesos de innovacion y los
asociados.

Esta etapa concluye con un parrafo que exprese équé quiero diagnosticar? épor qué?
épara qué? émediante qué? écuando? éQué recursos estan dispuestos a utilizar?

Se puede exponer en una tabla con estos elementos imprescindibles, lo importante es
que se difunda en la organizacién luego de ser aprobada por la alta direccion, para
asegurar el cumplimiento y un punto de partida inicial que contribuya a la orientacion
del proceso en todo momento.

ETAPA 2: Ejecucidon del diagndstico

Objetivo: Realizar las acciones necesarias para ejecutar el diagndstico, segun lo
planificado en la etapa anterior. El diagndstico a desarrollar debe estar enfocado en
dos direcciones, interna y externa, de forma que la organizacidon pueda determinar el
grado de cumplimiento respecto a los requisitos de la NC ISO 56002:2019 y ademas
se pueda establecer el contexto para el desarrollo de la GI. Esta etapa culminara con
el conocimiento del estado actual de la organizacién.

Instrumentos y técnicas: Lista de chequeo, entrevistas, revision de documentos,
matrices como: MICMAC, DAFO, madurez demanda, demanda potencial, y otras
conocidas por los miembros de la organizacion.

Actividad 2.1. Elaboracion de los instrumentos para desarrollar el diagnostico: Esta
actividad es importante para disefar los instrumentos necesarios, seleccionar las
personas a entrevistar, para cada una de las recomendaciones explicitas en la norma.
Esta informacién es muy numerosa, compleja y detallada, por tanto, se recomienda
elaborar una tabla que sintetice estos elementos para una mejor comprension vy
operacionalizacién. Por ello, se propone elaborar una tabla en la que se explicite el
aspecto segun la norma, la recomendacién a medir, los documentos a revisar,
personas a entrevistar, el cumplimiento en la organizacién y la observacion que
considere. Por ultimo, debe considerar el hallazgo en cada observacién, elemento, de
forma sintética y holistica.

Se debe elaborar un cronograma de aplicacion de los instrumentos, para garantizar su
ejecuciéon. Es importante que éste se desarrolle en correspondencia con los modelos,
instrucciones y documentacién existente en la organizacion. Se puede aplicar
instrumentos, como el diagrama de Gantt u otro, pero lo importante es que aparezcan
las actividades en el plan de trabajo de los miembros de la organizacién a todos los
niveles. Estas son premisas que, al perderse, dificultan en gran medida el desarrollo
efectivo del diagndstico.

Actividad 2.2. Aplicacidon de los instrumentos: El desarrollo del diagndstico debe fluir
en concordancia con las acciones desarrolladas rutinariamente por la organizacién, lo
cual facilita la obtencién de informacion valida, confiable y con un costo razonable. Es
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imprescindible en la aplicacién de los instrumentos, ceiirse al cronograma elaborado
en la etapa anterior. Estos elementos crean una contradiccidn aparente, que
facilmente se resuelve en organizaciones donde existe un compromiso verdadero de la
alta direccién y el reconocimiento de las necesidades y expectativas del resto de los
miembros de la organizacion.

En aras de facilitar tal proceso se recomienda que las acciones previstas en el
diagndstico, aparezcan de modo explicito en los planes anuales y mensuales de la
organizacién y de cada uno de los trabajadores. Se recomiendan para las acciones,
entrevistas grupales aprovechando el contexto de otras reuniones y las entrevistas
conversacionales en un ambiente mas privado.

Actividad 2.3. Determinacién de potencialidades y deficiencias de la gestion de la
innovacion: La delimitacién en el conjunto de cualidades de la organizacién y de la GI
las potencialidades y deficiencias, se concreta mediante el resultado obtenido
mediante la lista de chequeo, con respecto al cumplimiento de las recomendaciones o
desconocimiento de estos.

Con respecto a las potencialidades y deficiencias de la GI para el caso concreto de este
diagnodstico se pueden asumir los cumplimientos de recomendaciones como fortalezas
del sistema, del mismo modo que las recomendaciones no cumplidas se pueden
catalogar como deficiencias de la GI. En tanto, las que no se pueden verificar son
deficiencias, ya que no cumplen con requisitos establecidos.

ETAPA 3 Verificacion de los resultados del diagndstico

Objetivo: Verificar los resultados obtenidos mediante la lista de chequeo y la
confrontacién con las entradas del proceso de gestion de la innovacién y sus
principales salidas esperadas, con respecto a las expectativas y necesidades de los
principales clientes, socios potenciales, proveedores y otras partes interesadas.

Se asume como GI efectiva, aquella que expresa entre sus resultados el cumplimiento
de objetivos y la satisfaccidon de los clientes, por tanto, se deben manifestar de alguna
forma los principios de la gestion de la innovacion enunciados en la norma ISO
56002:2019. Esta etapa puede desarrollarse mediante la confrontacion de los
resultados de las recomendaciones con las salidas, cumplimiento de principios y
beneficios potenciales dispuestos en la norma.

Instrumentos y técnicas: Lista de chequeo, revisién de documentos, matrices
estratégicas, entrevistas, cuestionarios y otras herramientas disponibles en la
organizacion.

Actividad 3.1. Seleccién de las vias para verificacidn de las potencialidades y
deficiencias: La recomendacion mas evidente es valorar el cumplimiento de los
principios mediante entrevistas conversacionales y revision de documentos. Pero una
forma de obtener informacién valida, confiable, verificable y facil de procesar es
desarrollar una encuesta a miembros de la organizacién.

Para la seleccidon de los encuestados se recomienda, en este procedimiento, elaborar
un muestreo: aleatorio, estratificado y por conglomerados. En otras palabras,
seleccionar de modo aleatorio miembros del consejo de direccién, ejecutivos
intermedios, especialistas, trabajadores de servicio, de ambos sexos y diferentes
grupos etarios. Se pueden desarrollar las entrevistas partiendo de las siguientes
preguntas:
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» (En qué medida usted considera que se gestiona la innovacion en la organizacion
en correspondencia con los principios siguientes? Se enumeran los principios
fundamentales definidos por la organizacién.

» (En qué medida usted considera que se gestiona la innovacion en la organizacion
en correspondencia con...? Se listan los beneficios potenciales definidos por la
organizacion.

Para ello se puede utilizar la escala de Likert, u otro medio estadistico, que permita
cuantificar el resultado y a la vez valorar el modo en que se manifiestan los principios.
Otra via pudiera ser comprobar mediante datos estadisticos en qué medida la gestidn
de la innovacidon permite a la organizacidén los beneficios potenciales explicitos en la
norma NC 1306:20109.

Esta etapa facilita el incremento de la percepcion de la necesidad del SGI y la
efectividad del mismo. Por ello, es muy importante desarrollar este proceso con un
equilibrio entre la confidencialidad de los entrevistados y los datos analizados y lo
publico de los resultados.

Actividad 3.2. Verificacion de las potencialidades y deficiencias: Es importante
confirmar la correspondencia entre la ejecucidon de la alternativa seleccionada y otra
elaborada por los investigadores del proceso. Se recomienda ir confrontando los
resultados obtenidos en cada caso, con los obtenidos mediante la lista de chequeo. Los
datos obtenidos se confrontan con las insuficiencias y potencialidades determinadas
mediante la lista de chequeo, confirmando o refutando los resultados. Pudiera
elaborarse una tabla donde las filas se correspondan con los resultados de la lista de
chequeo y las columnas con los principios y(0) beneficios a obtener.

Con estas matrices se puede confirmar o refutar la efectividad de la gestion, a la vez
que constituye un proceso de aprendizaje para la organizacidon con respecto a la
importancia de las recomendaciones de la norma sobre cada uno de los requisitos. Es
importante destacar que en todo momento el diagndstico constituye un proceso de
aprendizaje para la organizacién.

Actividad 3.3. Estado actual segun los resultados del diagndstico: Esta actividad se
concreta en un informe, en el que se comunica a todos los miembros de la
organizacién el resultado del diagndstico. Es fundamental que se haga de modo oficial
y que esté disponible el resultado. Este informe no se limita a exponer el estado que
tiene el sistema, ya que abarca elementos de su efectividad y principios que se
cumplen.

Para esta actividad es preciso retomar los objetivos del diagndstico que se
determinaron en la primera etapa. De ese modo, se comparan las insuficiencias y
potencialidades confirmadas en la actividad anterior.

ETAPA 4: Elaboracion del plan de medidas

Objetivo: Precisar la elaboracién de un plan de accion que refleje las medidas a tomar
ante cada problema diagnosticado cuando la solucién no requiera de un estudio
detallado. Este plan de medidas debe estar en correspondencia con los objetivos
determinados al inicio del diagndstico y los beneficios potenciales.

De ese modo, si el objetivo del diagndstico es implantar un SGI, entonces el plan de
medidas debe enfocarse en el disefio del sistema, la implementacién, realizacién de
auditorias internas y externas vy futura certificacion. Si por el contrario lo que se
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pretende es mejorar los resultados, el plan de medidas debe estar enfocado en la
efectividad de la gestidn.

Instrumentos y técnicas: Revision de documentos, entrevistas, encuestas de
satisfaccién, matrices estratégicas, Diagrama de Gantt y otros disponibles en la
organizacion.

Actividad 4.1. Determinacion del estado actual segun los resultados del diagndstico.
Objetivo: Determinar las recomendaciones cumplidas, sin cumplir o cumplidas
parcialmente, por ello debe enfatizar en el andlisis de todas las recomendaciones de la
norma y su confirmacion en la etapa anterior, para utilizarlas como punto de partida
en la elaboracién del plan de medidas, en correspondencia con el objetivo del
diagndstico.

Se procede listando las recomendaciones por el estado determinado, con énfasis en
los efectos esperados por los miembros de la organizacién, con base a los
determinados en la etapa de planificacion del diagndstico.

Actividad 4.2. Elaboracion del plan de medidas: Este plan de medidas debe
concentrarse fundamentalmente en los objetivos que motivaron el diagndstico, de
acuerdo a cada recomendacidn diagnosticada y los principales hallazgos. Para elaborar
dicho plan se recomienda un enfoque participativo, por ello se propone entregar una
tabla a cada miembro del consejo de direccién o especialista seleccionado, con las
recomendaciones y su estado y se les pide que llenen el resto de las celdas de la tabla.
Luego se consolida y debate en el consejo de direccién. Lograndose con ello mayor
compromiso de cada uno de los participantes en el proceso. Esta es la ultima actividad
del diagndstico, que se expone en el procedimiento, pero en la practica constituye el
punto de partida para el mejoramiento de la GI. En otras palabras, la ejecucidon del
plan de medidas es el primer paso para la implementacién del SGI o el mejoramiento
del existente.

Se debe partir de las recomendaciones cumplidas parcialmente o sin confirmar, ya que
en muchas ocasiones requieren de un proceso de capacitacion. Por ultimo, se escriben
las recomendaciones cumplidas, ya que con frecuencia estas requieren un proceso de
mejoramiento continuo y apoyo de los procesos de vigilancia o inteligencia En aras de
facilitar el proceso de planificacién se propone elaborar tablas con estos datos.

Son muchas las recomendaciones, por tanto, existe la probabilidad elevada de que las
medidas sean numerosas, lo cual, puede incidir negativamente en la ejecucion al
percibir que no se progresa. Por lo anterior, es recomendable que cada logro
alcanzado se celebre y estimule a los participantes, para facilitar la percepcion de
significado, competencia y progreso por parte de los ejecutores y responsables de
cada accién en el plan de medidas. Se propone evitar las sanciones para reducir la
posibilidad de crear condiciones para una motivacion negativa.

Es importante vincular cada accién del plan de medidas a un resultado esperado del
desempeiio para potenciar el nivel de significacion que perciben cada uno de los
miembros de la organizacién. Del mismo modo, la asignacion de recursos (materiales,
humanos, financieros y tiempo) debe dar un mensaje claro de la importancia que le
concede la alta direccion al SGI y al cumplimiento de las recomendaciones de la norma
diagnosticada.

Se puede ejecutar el plan de accién con medidas integradoras que tengan efectos
sinérgicos. Para facilitar la ejecucion se pudiera hacer una matriz de impacto cruzado

en que se pongan todas las recomendaciones por cumplir en filas y columnas. Se
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enumeran las medidas o tabulan en una hoja de célculo, para facilitar el trabajo y control.
Otras de las vias para ejecutar el plan de medidas, pudiera ser la aprobacién de un
proyecto institucional asociado o no a programa.

Con esta actividad se concluye el proceso de diagnostico y comienza el primer paso al
mejoramiento o disefio del SGI en la organizacién. Se expone a continuacidon una
representacion esquematica del procedimiento mediante la figura 1.

Aseguramiento de
las premisas

0.1 Aprehension de 1

premisas

0.2 Verificacion del estado
de las premisas

0.3 Elaboracion del plan de

Planificacién del
diagndstico
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4.3 Ejecucion del plan de
medidas

deldiagnostico

Fig. 1 - Representacion del procedimiento para diagnosticar la gestion de la innovacion con un
enfoque normalizado.

Discusion
El analisis empirico mediante: entrevistas conversacionales, revisién de documentos y
observacién en organizaciones de la provincia de Granma; permiten corroborar lo
planteado por Diaz-Canel y Delgado (2021) sobre la existencia de una vision errénea
de la GI, al considerarlo con énfasis en los documentos reglamentados por las normas.
Aunque la mayoria de los entrevistados exponen la importancia de la GI, esto no se
manifiesta de modo explicito en: la asignacion de recursos, la creacién o sostenimiento
de la estructura de innovacién, los planes de trabajo de los directivos o trabajadores
de la organizacion. Elementos imprescindibles para lograr la necesaria coherencia
entre la prédica y la practica organizacional.
Los principales funcionarios de las organizaciones desconocen el estado inicial para
implementar la GI. Existen organizaciones dispuestas a colaborar en el diagndstico
(Universidades, Unidades Territoriales de Normalizacién y empresas consultoras).
Algunas de ellas ofrecen sus servicios de modo gratuito y otras con un monto pequefo
desde el punto de vista financiero.
En ocasiones, se pagan servicios de: actualizacién de las normas, cursos, e incluso
diagndsticos del estado de la calidad; sin embargo, aun no se pronuncian en funcién
de los necesarios SGI. Dichos servicios pagos, en ocasiones, no se aprovechan lo
suficiente. Los diagndsticos, en muchas ocasiones, quedan obsoletos, al no
concretarse luego los planes de medidas para el disefio de los sistemas de gestion.
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Existe un criterio desfavorable de algunos consultores que afirman la existencia de un
pensamiento en algunos directivos sobre la necesidad de que los procesos de gestion
de la innovacion, se desarrollen de modo paralelo al resto de los sistemas de gestion
de la organizacion.

El procedimiento elaborado, antes de ser aplicado, fue sometido al criterio de
diferentes expertos, mediante el método de comparacion por pares (Ramirez y Toledo,
1999) utilizado en varias tesis investigaciones con resultados satisfactorios. Se
seleccionaron en la fase inicial 15 posibles expertos, a los cuales se les aplicé la
encuesta, para determinar el coeficiente de competencia de ellos, 12 encuestados
obtuvieron una competencia alta y media. Lo que permitié un nivel de confiabilidad de
los resultados de mas de 80 %. Luego se les hizo llegar a los expertos seleccionados el
procedimiento (impreso) y la encuesta con las preguntas sobre la factibilidad y
pertinencia del procedimiento.

Se obtuvo un criterio favorable de los expertos y clientes consultados. Calificaron de
bastante adecuada la correspondencia entre la concepcion tedrica actual y el
procedimiento, el disefo de las técnicas y herramientas para el diagndstico, la
consideracion del contexto interno y externo para la realizacién del diagndstico. La
creacion de un plan de accién para dar solucion a los problemas encontrados, asi
como, las condiciones concretas en la organizacion para su aplicacion. Catalogan de
muy adecuado el liderazgo y compromiso que debe mostrar la direccidon con respecto a
la posterior implementacién de la GI.

Algunos de los expertos hacen referencia a la necesidad de la capacitacién de todos los
trabajadores, por el hecho de que gran parte posee conocimientos empiricos
imprescindibles durante el proceso y debido a la experiencia adquirida pueden ofrecer
resistencia al cambio. Se refieren a la necesidad de que la alta direccion sean los
primeros comprometidos con la posterior implementacién de la gestién de Ia
innovacion.

Con base en el analisis anterior se puede afirmar que el procedimiento disefiado para
diagnosticar la GI desde el enfoque normalizado, expuesto en la investigacion posee
validez de contenido, lo cual constituye un aval, para aplicarlo en organizaciones y
verificar el impacto.

Conclusiones

eLa revisién bibliografica permitié determinar que el diagndstico de la gestién de la
innovacién desde un enfoque normalizado, se puede desarrollar con eficacia sobre la
base de la norma NC ISO 56002:2019. Dicha norma posee las orientaciones mas
importantes que facilitan el disefio o mejora de los sistemas de gestidén innovacion, al
estar en correspondencia con la legislacion vigente en el pais, las condiciones
existentes en la organizacion y las normas nacionales e internacionales.

elLa aplicacion de los instrumentos empiricos en las organizaciones seleccionadas
evidencia que: es necesario elaborar diagnosticos a la gestidon de la innovacidén en
organizaciones de la provincia de Granma, desde un enfoque normalizado.

eEl procedimiento disefiado posee validez de contenido ya que fue valorado por los
expertos seleccionados como: muy apropiado o bastante adecuado. En cuanto a:
concepcién teodrica, liderazgo y compromiso, disefio de las técnicas y herramientas,
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consideracion del contexto externo e interno, creaciéon de un plan de medidas y las
condiciones concretas de las organizaciones para su aplicacion, consistencia interna
entre las recomendaciones, la disponibilidad de informacion, las necesidades actuales
y la factibilidad técnica y econémica.
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