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"*Ano de la Revolucion Victoriosa en el Nuevo Milenio**

RESUMEN

En el presente trabajo se realizé la evaluacion de una serie de variables, que en su conjunto y segin
el proceder seguido, demostré el nivel de la capacidad de innovacion y del aprendizaje tecnolégico
del sector industrial de la provincia de Sancti Spiritus, lo cual permitié mostrar el nivel tecnol6gico
de las mismas y servir de herramienta para el posterior andlisis y disefio de politicas industriales y
tecnoldgicas prospectivas y retrospectivas, necesarias para el logro de una gerencia empresarial
exitosa. En el estudio se consideran un grupo de aspectos relacionados con la forma de administrar
los recursos tecnolégicos con que cuentan las empresas, por parte de los directivos, reflejando
puntos de comportamiento como focos a ser mirados con mas certeza, para las decisiones a tomar.
Ha quedado demostrado que nuestro empresario, en muchas ocasiones anda en un camino largo y
oscuro; activando las ventanas de las herramientas e instrumentos de diagnostico, llegaria a la meta
con més claridad. De este modo, utilizando la indagacién, el procesamiento, el anélisisy la
reflexion, se ha pretendido poner en sus manos, un paquete de técnicas que en forma de método,
sirva para su educacion y aplicacién en su quehacer. La validez de este proceder, quedo
demostrada, mediante el estudio detallado realizado para el caso de la Empresa Combinado de
Productos Lacteos Rio Zaza, de Sancti Spiritus.
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INTRODUCCION.

Es una preocupacion de las empresas, en la época actual de crisis, lograr una gerencia exitosa, que
le garantice introducirse en la competitividad, ante mayores exigencias en la calidad, precios y
capacidad de reaccion, que se requieren en el mercado cada vez mas globalizado y turbulento,
donde prima la diferenciacion, la calidad y el disefio, previéndose la ocurrencia de los cambios del
entorno, para lanzarse agresivamente y mantenerse liderando. Para lograr esto, mantener una
organizacion basada en una filosofia de matices propios, que permita lograr éxitos, requiere de que
cada empresa, adopte una concepcién organizativa particular, que existan normas o preceptos que
sean generales y que reflejen la esencia de la filosofia organizativa moderna.

Los modelos de gestion administrativas de las empresas han ido evolucionando, desde sus inicios
hasta la actualidad, pasando por diferentes etapas en su comportamiento, basicamente
identificadas con la balanza de poder, inclinada hacia la concepcion del Productor, las Finanzas, la
Mercadotecnia, los Recursos Humanos y hoy, ya ha cobrado notable fuerza la Gestién Tecnoldgica,
en ellas, sobre la base de la tecnologia, suscitada en la era plena del conocimiento, donde como
planteara, Peter Drucker (1 985): ""'Desde mediados de los afios '70, lo que conociamos sobre
Administracion, ya no nos sirve... En el mundo futuro, los gerentes tendran que ser capaces de
olvidar lo que hacian, tan rapido como aprendan las cosas nuevas que tienen que hacer...”. En ello,
la velocidad de la innovacion tecnoldgica, lleva a la rapida obsolescencia del conocimiento. Los
hallazgos cientificos y técnicos son rapidamente superados, especificamente, en el campo de la
administracion.

Partiendo de esta verdad, se afirma, que la base de la Gestion Tecnoldgica, se considera como la
funcion gerencial dedicada a estimular la actividad innovadora de la empresa y para ello, los
centros de Investigacion y Desarrollo y las Universidades deberan comprometerse con un
verdadero vinculo. Conociendo que la Gestion Tecnoldgica, tiene por base la capacitacién de
Recursos Humanos, asi como planear, organizar y controlar los estudios necesarios para asegurar
los conocimientos que la empresa precisa, para poder competir, es que se puede decir, que la
mayoria de las veces las organizaciones en su rutina, no se percatan de esto, y prescinden de esos
estudios con su propia fuerza, y es donde surge la necesidad de la vinculacién y cooperacién con el
sector educativo e investigativo, fendmeno que ha sido reciente, cobrando singular importancia
sobre todo en América Latina, para el desarrollo econémico de la region.

En el caso especifico de Cuba, el pais se haya inmerso en el proceso de perfeccionamiento
empresarial, ya no como una excepcion, sino como un imperativo; precisamente, dentro de sus
objetivos esta el incrementar al maximo su eficiencia y competitividad, sobre la base de otorgarle
las facultades y establecer las politicas principales y procedimientos que propendan al desarrollo de
la iniciativa, la creatividad y la responsabilidad de todos los jefes y trabajadores. Este
procedimiento hoy se fundamenta en 17 principios, y uno de ellos, esboza la necesidad de la mejora
continua de la gestion interna de la empresa que posibilita lograr de forma sistematica un alto
desempefio para producir bienes o prestar servicios competitivos.

En mas de una ocasién, la maxima direccion del pais, ha llamado a la organizacién de nuestras
empresas, al perfeccionamiento empresarial, al logro de la eficiencia economica a elevar el nivel de
vida de la poblacion y todo esto, se logra cuando sabemos en qué posicidn estamos y a donde
gueremos llegar. Asi, los empleados se identifican e involucran con los objetivos de la organizacion
y vencen las aspiraciones, hay que establecer vinculos sélidos con el sector 1+D y cumplir con una
politica de verdadero sentido hacia esa realidad: la eficacia, la eficiencia y la competitividad. Es por
esta razon justamente, que se hace necesario la realizacion de esta investigacion. Existe una
necesidad, la cual hay que cubrir y satisfacer. Detalladamente podemos mencionar cémo se lograria
a través de la realizacion de este trabajo:



e Tomar acciones con el fin de incrementar la eficacia y la eficiencia de las actividades y
procesos del Combinado Lacteo, para brindar beneficios adicionales a la organizacion y a
los clientes, cambiando asi su mentalidad de gestion.

e Ofrecer una metddica de diagndstico de las principales variables que hoy afectan el buen
desempefio de dicha organizacién.

e Permitir escudrifiar hasta llegar a la raiz causal de las consecuencias que hoy se afrontan
por la organizacion.

e Responder a la direccion del Pais sobre la necesaria vinculacion como conduccion de los
problemas productivos y tecnolégicos por parte de las Universidades, logrando un vuelco
acelerado que se manifieste en el aumento de la competitividad, la orientacion al cliente, la
ayuda constante a los ejecutivos para tomar decisiones, la reduccién al minimo de los
errores, la interaccion permanente con el entorno turbulento, el posicionamiento en el
mercado, ademas de dirigir adecuadamente los recursos y las inversiones a ejecutar.

A pesar que las organizaciones en el &mbito empresarial se mueven hacia la competitividad,
sustentdndose sobre acciones en la Gestion de Recursos Humanos, una explotacion adecuada de la
tecnologia, busqueda de mejoras en la calidad, costo, productividad, en cualquier parte del mundo,
Nno es Menos cierto que nuestro pais se considera inmaduro en estas actuaciones y en ocasiones
carece de elementos argumentados cientificamente en su gestion empresarial. A nuestro criterio,
este déficit esta concebido por la falta de conocimientos y al mismo tiempo escasez de instrumentos
y herramientas que en corto plazo ayuden a los directores y gestores a hacerse poseedores de sus
principales dificultades, dandoles prioridad y estableciendo sus estrategias de desarrollo efectivo.

En la industria espirituana, en sentido general, se consideran algunos cuestionamientos
problémicos reflejados en estudios anteriores, mediante determinadas técnicas aplicadas. Entre los
que pueden mencionarse, aspectos tecnoldgicos, motivacionales, de vinculos entre el sector
productivo y el eduactivo, relacionados con el entorno, de desempefio interno adecuado, la
satisfaccion del personal, la dimension medioambiental, entre otros. Apoyandonos especificamente,
en el sector de la industria Alimenticia, como cliente sensibilizado y con reflejo suficiente de avidez,
en cuanto a la basqueda de mejoras en su actuar. Se ha demostrado que las empresas de este sector,
poseen un equipo de trabajo, que manifiesta un espiritu de colaboracion y receptividad ante la
necesidad de despejar incognitas y enfocar dinamicamente el trabajo futuro, de forma
interactuante y cambiante con el entorno, para el cual, deben desarrollar estrategias con aires
competitivos. Dandole el caracter de viabilidad de materializacion de la investigacion, al destinar
los recursos materiales, humanos y financieros necesarios.

De esta forma, ha sido puesta sobre la agenda de trabajo, la interrogante siguiente:

¢, Es efectivo elaborar una metédica como herramienta de diagndstico para a partir de ahi,
desarrollar estratégicamente una gerencia adecuada de la tecnologia en el Combinado de Productos
Lacteos Rio Zaza, de Sancti Spiritus?. Estableciendo como objeto de la investigacion el Sistema de
Produccion del Combinado; identificando como el campo de accidn, el propio Combinado de
Productos L4cteos.

Con este sentimiento de ayuda y colaboracion, la investigacién propone como Obijetivo general:
Desarrollar una metddica como instrumento o procedimiento para que las organizacion
empresarial, disefie una estrategia de gestion adecuada de sus tecnologias, alcanzando niveles de
eficacia y eficiencia, en buscas de la competitividad, y a su vez, lograr con mayor grado de detalle o
especificidad: Efectuar una profunda y amplia basqueda y revision bibliogréfica actualizada que
ofrezca todo un acervo teérico y cultural acerca del tema de investigacion, para su interpretacion a
través de la lectura heuristica; Desarrollar un estudio exploratorio en el ambito del territorio de
todo el sector industrial de la provincia de Sancti Spiritus, donde se canalice la situacién que
presenta cada sector con sus grupos de empresas, en relacién con multiples variables relacionadas
con la competitividad empresarial; Desarrollar la divulgacion de los resultados que se obtengan a
través del Polo Cientifico de Industria con todos los directivos de cada organismo, asi como
ofrecerlos a los Consejos de Direccion de forma ampliada de cada Delegacion Sectorial con vistas a
su conocimiento y debate; Mantener informado al Gobierno, Organismo, y a la Universidad a
través de sesiones cientificas donde se disemine el cumplimiento de las acciones que se realicen, a



tales fines; Establecer contactos continuamente, con todo el personal de la empresa que esté
involucrado y mantenerlos totalmente informados como parte del trabajo de entendimiento e
implicacién que deben poseer para con el estudio; Desarrollar sesiones de trabajo conjuntas con el
sector productivo a fin de exponer y asesorar cientificamente el problema que se presenta y poder
enfrentar acciones de cooperacion futuras con la mayor comprensién; Desarrollar métodos y
aplicar técnicas de recopilacion y procesamiento de informacion necesaria para diagnosticar las
variables tanto internas como externas que inciden en el desempefio empresarial (Recursos
Humanos, Organizacién de la Produccion, Calidad, Costos e Innovacion Tecnoldgica); Determinar
el por qué, de los resultados que se obtengan hasta escudrifiar las causas raices de cada efecto por
variables tratadas y Definir algunas acciones preliminares de mejora de forma correctivay al
mismo tiempo preventivas en otras, con vistas al desarrollo posterior de programas de mejora por
cada variable a través de todos los procesos, actividades, y organizacion en sentido general.

El resultado de esta investigacion se pretende traducirlo, en determinados beneficios que
repercutiran en la sociedad, a la vez, que trae consigo, un caudal de implicaciones practicas como:
Los ejecutivos adquieren conocimientos requeridos, para tomar decisiones correctas, eliminando
errores y evaluando los riesgos; a través de las sinergias en la materia que se aborda se logran
resultados productivos, econémicos y financieros superiores para evaluar el desempefio de la
empresa; los miembros de la organizacién participan activamente en la investigacion aportando
ideas y sus propias experiencias; se corrobora en la practica y se mide el comportamiento de la
entidad.

Es preciso, dejar patentado el hecho, de la utilidad teérico- metodoldgica- analitica y practico-
evaluativa, referido al andlisis de tendencias modernas de gestion empresarial y la necesidad de
aplicacion en Cuba; y a la evaluacion y perfeccionamiento de empresas cubanas, aplicando
diferentes técnicas y métodos, con apoyo computacional para su procesamiento, partiendo de un
criterio de seleccion y combinacion entre estas, orientado a gestionar u organizar la empresa
partiendo de puntos vitales y de las caracteristicas concretas de esta, teniendo en cuenta el presente
y el futuro.



CAPITULO I. MARCO TEORICO Y REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

1.1 Estrategia para el desarrollo del marco teérico y referencial de la investigacion.

La revision y estudio de la literatura especializada y otras fuentes, se desarrollé de forma tal que
permitiera el analisis en la temética objeto de estudio (Anexo 1) permitiendo sentar las bases
tedrico - practicas del proceso de investigacion y con ello, contribuir a sustentar la novedad
cientifica de los principales resultados obtenidos, asi como su valor metodolégico y practico para
detectar problemas relacionados con la conducta tecnolégica en empresas del sector industrial, que
les permita identificar y poner en préctica soluciones pertinentes y efectivas para las mismas. El
marco tedrico y referencial de la investigacion se concibi6 en un analisis "'interactivo™ de la
bibliografia y otras fuentes con vistas a una interpretacion objetiva de las principales definiciones,
elementos y tendencias en este campo, tal que permitiera su adaptacion y aplicacién al caso cubano.

1.2 Competitividad. Aspectos de interés.

A medida que el mundo se vuelve méas complejo, impredecible y turbulento, las organizaciones
tienen que luchar por adaptarse, ser flexibles y aprender en forma permanente y del éxito que
tengan en lograrlo depende su desempefio y hasta su propia supervivencia.

Afirma Alvarado, G. A., (1992), que el ambiente empresarial es el més turbulento y competitivo de
toda la historia hoy y con seguridad mafiana lo sera mucho mas y en especial para las empresas de
la region latinoamericana. La turbulencia ambiental sea esta de indole social, tecnoldgica, politica y
econdémica o de cualquier otro tipo, somete a las empresas a una intensa presion y estas deben
enfrentar exitosamente esas presiones si desean sobrevivir. Otros autores como Suarez Mella, R. (1
999), refiere, que el reto empresarial a que estan sometidas hoy las empresas y en particular las
cubanas, inmersas en un nuevo escenario que exige mas que produccion, surtido variado y
cambiante, calidad funcional y aparente, precios aceptables, cumplimiento de los plazos exigidos
por los clientes tanto en bienes como servicios y el propio servicio al cliente que no termina con una
fria factura, sino que continla con un nexo retroalimentador que permite mantener un Ciclo o un
Proceso de Reproduccion Empresarial, que parte de la preparacion de la produccion futura una
vez estimadas o previstas las necesidades y variaciones del mercado.

El nuevo ambiente competitivo no se basa exclusivamente en préactica de precios (reducciones de
costo) sino en la calidad y desempefio funcional de los productos, es decir, compite a través de
innovaciones y practicas de desarrollo tecnolégico, a través de nuevos productos, nuevos procesos y
mejores sistemas de administracidn y organizacién, a través de la basqueda permanente de nuevas
oportunidades de negocios. Si bien no existe una definicion universal aceptada de lo que es la
competitividad de las empresas, se puede indicar que esta, es un concepto relativo que implica una
serie de comparaciones con respecto a los competidores. La competitividad, es por lo tanto, un



concepto dindmico que no debe ser considerado como un objetivo sino como un conjunto de medios
para alcanzar un fin particular.

1.2.1 Potencial Competitivo: Implica responder a la pregunta ¢ Qué tan adecuadamente se
aprovechan los insumos en la organizaciéon? De aqui se puede derivar, ser competitivos en: costos,
productividad, precios, calidad, nivel tecnoldgico y acceso a recursos. Este nuevo escenario
cambiante, al cual no estan adaptadas las empresas cubanas o muchas empresas extranjeras,
fundamentalmente de los paises del 111 mundo, pide a gritos cambiar en su organizacién, en su
gestidn, o en su filosofia empresarial, basada hasta entonces, en una gestion interna del proceso
productivo, propia de los procesos estables y de las economias de alto crecimiento, donde todo lo
que se produce se vende.

Las bondades de un Consejo de Ayuda Matua Econémica (CAME), al que Cuba estuvo integrada
durante todos estos afios, como ya es conocido, permitié desarrollar su industria y pasar de un pais
monoproductor (azlcar de cafia) a una Economia diversificada e integrada al bloque econémico de
los paises de Europa del Este, esta gran oportunidad de la economia cubana en las décadas de los
afios >70 y 80, hoy constituyen mas que una amenaza, pues las empresas cubanas fundamentaron
su desarrollo en gestionar la estabilidad, término hoy obsoleto en el mundo empresarial por la
turbulencia y alta incertidumbre de los mercados, que imponen a las organizaciones la gestion del
cambio. Hoy se admite plenamente que la eficacia productiva depende de su capacidad para
manejar dos tipos de interrelaciones altamente interdependientes entre la Empresa y su Entorno y
entre el Hombre y la Tecnologia.

Goldratt, E. (1990), plantea a inicios de la década pasada algunos efectos indeseables que se
visualizaban en las organizaciones y su entorno como: La competencia es cada vez mas feroz, cada
vez es méas caos el precio que el mercado esté dispuesto a pagar y no deja suficiente margen, cada
vez hay més presion para bajar los precios, el mercado castiga méas que nunca a los proveedores
que no funcionan de acuerdo con sus expectativas, los gerentes intentan dirigir sus empresas
esforzandose por obtener 6ptimos locales, las diversas funciones de la empresa se echan la culpa
mutuamente por la falta de resultados, hay una presion sin precedentes para llevar a cabo acciones
de aumento de las ventas, hay necesidad de lanzar productos nuevos a un ritmo sin precedentes, la
introduccion constante de nuevos productos de venta y la mayoria de los productos nuevos
mejorados canibalizan las ventas de los puntos de venta y productos ya existentes, un gran
porcentaje del personal actual de ventas no tiene suficientes conocimientos o capacidad para
vender, los vendedores estan sobrecargados, las mejoras de produccién y distribucién no son lo
suficientemente répidas y significativas, la ingenieria es incapaz de suministrar productos nuevos
con suficiente rapidez y fiabilidad, las empresas no generan suficientes ideas innovadoras en el area
de Marketing. Al parecer, existe un conflicto entre Produccion- Calidad y entre Crecimiento-
Creatividad y por qué no decir, un conflicto general que provoca turbulencia de los entornos, el
conflicto Estabilidad- Cambio, muy relacionado con el conflicto Productividad- Competitividad,
que aun a finales de la década anterior y en el nuevo siglo, se mantiene vigente.

Como planteara Suarez Mella, R. (1 999), la contradiccion es un signo de que algo tiene que
cambiar y no ha cambiado, algunos hablan del cambio de mentalidad (Change Thinking), el cual
constituye la base del KAISEN (cambio a mejor) o proceso de mejora continua de la produccion
japonesa. De esta forma, los empresarios nuestros, necesitan cambiar de mentalidad y luego hacer
cambiar de mentalidad la organizacion y asi desarrollar los programas de mejora, que necesitan
nuestras empresas para enfrentarse al nuevo reto.

Codina, A. (1 998), en una de sus conferencias magistrales en el marco de METANICA/98 en el
espacio del Seminario Internacional de Técnicas Gerenciales, sobre la temética de Gestion del
Cambio, precisaba la nueva formula para el éxito empresarial, sobre la base de:



EFICIENCIA+ EFECTIVIDAD+ TRANSFORMACION= EXITO
(hacer mejor (hacer lo correcto) (hacer algo nuevo, (evento deseado)
las cosas) diferente y hacerlo

de otra forma)

Hay muchas formas de solucionar las contradicciones que surgen al implantarse una innovacion
organizativa y se hace necesario entonces la utilizacion y motivacion de todos los trabajadores para
gestionar el cambio. Sobre este particular de la motivacion, indebidamente hay muchas personas
que caracterizan a la misma como un rasgo personal, es decir que unas personas la tienen y otras
no. Pero los estudios realizados al respecto plantean que esto es erréneo, pues se sabe que la
motivacién es la interaccién del individuo y la situacion, lo cual trae impulsos basicos para
experimentar esta. La misma varia de una persona a otra y de un momento a otro en el caso de una
misma persona.

Pudiera definirse como la voluntad para hacer un gran esfuerzo por alcanzar las metas de la
Organizacion, condicionada por la capacidad del esfuerzo para satisfacer alguna necesidad
personal y esto es importante que las organizaciones empresariales lo tengan en cuenta.

El modelo basico de la motivacion se concentra en que una necesidad insatisfecha crea tension,
moviendo a la persona a tomar una accion a fin de satisfacer la necesidad que es alcanzar una meta
o reducir tensién. Lo que quiere decir que los empleados motivados se encuentran en estado de
tensidn, y para liberar esta hacen un esfuerzo, cuanto mayor la tension tanto mayor el esfuerzo. Si
este conduce a la satisfaccion de la necesidad, la tension se reduce; sin embargo, como lo que nos
interesa es la conducta laboral, este esfuerzo por reducir la tensién también debe ir dirigido hacia
las metas de la organizacion. Por consiguiente el requisito de que las necesidades personales sean
compatibles y consistentes con las metas de la organizacion, es parte inherente a nuestra definicion
de motivacion. Cuando no es asi se puede tener a personas que hacen grandes esfuerzos que de
hecho son contrarios a los intereses de la organizacion y seria mas dificil lograr el cambio que se
espera.

El comportamiento de empresas consideradas de éxito a escala mundial en la actualidad se
manifiesta por colocar una serie de variables en su justa medida, todas sobre la base precisamente
de la motivacion y el desarrollo integral de los trabajadores, la organizacion en todas sus aristas (de
produccion, del trabajo), la disciplina (del trabajo, tecnoldgica), la tecnologia y por consiguiente el
alcance de la calidad y la alta productividad necesarias para ser plenamente competitivas. (Ver fig.
1). Como puede observarse el nivel de equipamiento no es el Gnico elemento que causaria la
posibilidad de competir, se puede tener un parque de medios modernisimos para la ejecucién de la
produccion y si no se explota eficazmente no se alcanzarian niveles de rentabilidad suficientes para
la competencia, por ende se necesitaria elevar en este caso la organizacion de los sistemas
productivos a través de un proceso de perfeccionamiento o mejora continua, que involucre a todos.

Nuestro Comandante en Jefe, Fidel Castro, ha enfocado el mejoramiento continuo en las multiples
esferas de trabajo de nuestra nacidn e incluso en el campo de la Ciencia y la Técnica, sin copiar
esquemas o modelos. ¢ Cuéntas veces nuestro Comandante nos ha llamado a perfeccionar nuestra
organizacion empresarial?

En el mundo de hoy se apela a la utilizacion de las técnicas modernas de Gestion Empresarial a
través de procesos organizativos gestionados vitalmente, es decir, partiendo de la vitalidad
necesaria que han de tener nuestras empresas inmersas en un entorno muy vital y con un agresor
econdmico y politico también muy vital, conocido por muchos como imperialismo yanqui, unido
esto a desventajas poco vitales como son: la tecnologia atrasada, la poca cultura de marketing y el
bajo nivel de financiamiento. El reto de las empresas cubanas, esta en superar todas las barreras 'y
exigencias que nos impone el entorno donde la energia vital debemos controlarla en la fuerza de
nuestra mente, en nuestro espiritus, en nuestra inteligencia, en nuestra gente. "'El objetivo no es
saber cuantos puntos tenemos, ni qué tan buenos o malos somos; sino saber cudles son nuestras



bolsas de mejoras potenciales y cual es la prioridad de cada mejora y estar convencidos de que a la
competitividad se llega a través de la gestion." (Maximiano, A.C. 1997).

De hecho resulta evidente que esta funcion, constituye la condicion indispensable para cualquier
posibilidad de éxito en la implantacion de los programas de mejora.

1.2.2 Desempefio Competitivo: Implica responder a las preguntas ¢ Qué tan adecuado es el
comportamiento técnico y de mercado de los productos de la empresa? ¢ Cual es nuestra posicion en
el mercado? ¢, Qué proporcion existe en el mercado entre nuestros productos y los del resto de
nuestros competidores en la industria? ¢ Cual es la proporcion de nuestras ventas con respecto a las
ventas de nuestros competidores? Estos son algunos aspectos que deben considerarse en el andlisis
de la posicion competitiva particular de una organizacion.

1.2.3 Proceso Administrativo: Implica responder a la pregunta: ¢ Qué tan apropiada es la
administracion y la organizacion de la empresa, respecto a las metas y objetivos que perseguimos?

Las posturas administrativas, organizacionales y técnicas respecto a la competitividad han sufrido
un proceso evolutivo respecto a los aspectos que hay que privilegiar para ser competitivos, sin
embargo, las concepciones modernas implican una nocién integradora o respuesta integral de
negocios que consiste en considerar los siguientes aspectos:

4. Efectividad Operativa: ¢ Qué tan bien funciona la empresa? Lo que
implica: Eficiencia en la produccion y efectividad en los mercados.

5. Capacidad de Respuesta Estratégica; ¢ Cémo se esta relacionando la
empresa con el entorno? Lo que implica: Atractividad de los mercados a
los que se dirige la empresa y respuesta de los productos y/o servicios a las
necesidades de los consumidores.

1.2.6 Estrategia Empresarial y Estrategia Tecnoldgica.

Anteriormente la tecnologia y la Estrategia empresarial se manejaban separadas, ya hoy esta
cambiando y en un plazo cercano en la gestion de la empresa, la tecnologia debe considerarse como
una aspecto clave.

Seguin Mathews (1 990), las ""consideraciones tecnolégicas", implican el uso de herramientas que
derivaréan la estrategia tecnoldgica que se traducira en el plan tecnoldgico de la empresa. Para ello,
resulta indispensable la discusion con los responsables de las areas de la empresa de forma
iterativa. Segun Porter (1 985), el creciente papel de la tecnologia en la Estrategia, se analiza en el
concepto de la Cadena de Valor, recomendando una serie de pasos para elaborar la Estrategia
Tecnologica, como ingrediente esencial de la estrategia Competitiva Global, variando en funcién de
la Estrategia genérica que se persigue, debiendo estar en correspondencia con los programas de
1+D.

La forma mas préctica de iniciar una evaluacién de la capacidad de respuesta a los retos
tecnoldgicos, es conocer el grado de madurez técnico de cada una de las areas de la empresa, para
esto, el diagndstico tecnoldgico es muy til, porque acumula informacién en una forma ordenada tal
que la subjetividad que podria existir se minimiza.

Para tener congruencia con el enfoque estratégico del producto, costo y comercializacion, es
importante hacer el diagnostico con doble enfoque, hacia dentro donde se refleja la situacion del
proceso productivo como tal, y hacia fuera, donde sea analizado el producto y su comportamiento
ante el usuario ya que la situacion del proceso y del producto, se ve reflejada en la competitividad.



En el desarrollo organizacional el diagndstico se considera la fase mas decisiva en este proceso e
implica un analisis profundo y detallado de la informacién y los datos relativos a un amplio
conjunto de aspectos de caracter interno de las organizaciones: histéricas, organizacionales y de
direccién, econémica - financieros, de direccidn de los recursos humanos, de ejecucion de los
procesos cientificos - tecnolégicos y productivos, marketing y calidad de los productos, gestion de la
informacién, aseguramiento de recursos materiales, cultura organizacional y otros.

1.3 La Gestion Tecnolégica. Conceptualizacion. Generalidades.

Segun Diaz, A. (1 999) la gerencia de tecnologia no es mas que la aplicacion de conocimientos
cientificos y de ingenieria para lograr un resultado préctico, es un factor importante para el
desarrollo de las capacidades tecnoldgicas de las empresas siendo esta la tarea prioritaria en el
proceso administrativo de nuestra economia, para lograr éxitos en el mercado, tal como se nos exige
hoy dia; entendida ademas, como la gerencia proactiva de las funciones generadoras de nuevos
conocimientos en la empresa, representa la mejor opcién para un desarrollo industrial sostenido y
duradero. Como dijera Smilor, W. ( 1 988): ""La tecnologia esta afectando profundamente la
manera en que la gente piensa y actla, alterando dramaticamente la forma y direccion de la
Sociedad y cambiando la naturaleza de la competitividad. Como se anticipen y reaccionen las
comunidades, regiones y nhaciones a este nuevo ambiente competitivo va a determinarse en gran
medida la salud y viabilidad de sus economias.""

Se afirma que la Gestion Tecnoldgica, es la aplicacion de técnicas de gestién en apoyo al proceso de
innovacion tecnolégica, integrandolas y tratando de lograr la misidn de este proceso. Busca la
mejor ubicacion de los Recursos Humanos y materiales para posibilitar que la innovacion
tecnoldgica alcance su objetivo oponiéndose a la burocracia. Representa ademas, el conjunto de
actividades pertinentes a los fines y objetivos asociados a tareas de promocién del cambio,
transformacion y direccionamiento de la actividad productiva fundamental. En el caso de las
empresas productoras se refiere a la administracién de los procesos de adquisicion de
conocimientos de toda indole que a través de la identificacién y disefio de acciones de cambio
aceleran el logro de los objetivos productivos y comerciales de la empresa.

La base de la Gestién Tecnoldgica, se considera como la funcién gerencial dedicada a estimular la
actividad innovadora de la empresa y los centros de Investigacién y Desarrollo y las Universidades
comprometidas con la promocion del mercado de servicios tecnoldgicos. (Nuchera, H. 1996).

Partiendo de esta afirmacion y conociendo que la Gestion Tecnoldgica tiene por base, la
capacitacién de Recursos Humanos, asi como planear, organizar y controlar los estudios necesarios
para asegurar los conocimientos que la empresa precisa para poder competir, es que se puede decir

gue la mayoria de las veces las organizaciones en su rutina no se percatan de esto y prescinden de
esos estudios con su propia fuerza y es donde surge la necesidad de la vinculacion y cooperacion con
el sector investigativo, fenomeno que ha sido reciente, cobrando singular importancia sobre todo en
América Latina para el desarrollo econémico de la region.

Las investigaciones cientificas y técnicas y los resultados de la investigacion y el desarrollo aplicado
a la industria, constituyen el camino mas seguro en que puede transitar una organizacién hasta su
insercion en la competencia en el mercado internacional como ha sido plasmado en Gonzélez E.
(1993): ""Las empresas con mayores esfuerzos relativos en la investigacion, desarrollo y
capacitacion han percibido mayores tasas de utilidad". Es por esta razén, que se hace necesario,
realizar acciones dirigidas a la sensibilizacion de los que promueven y estimulen la vinculacién
entre la Industria y los centros de I1+D, incluyendo las Universidades. ""El mundo de hoy exige
Calidad, Productividad', no puede interpretarse como una consigna, asi como una necesidad de
vida 0 muerte, nadie puede llamarse al engafio, o se producen y ofertan productos con calidad
competitivos o se perece como pais. Hoy en dia una empresa sélo podra garantizar su permanencia
en el mercado si se esfuerza por llevar a cabo una gestion empresarial orientada hacia los clientes y
si logra un nivel de calidad y productividad sostenido y duradero.



En el caso especifico de Cuba, el pais se haya inmerso en el proceso de perfeccionamiento
empresarial, ya no como una excepcién, sino como una regla; precisamente dentro de sus objetivos
esta el incrementar al maximo su eficiencia y competitividad, sobre la base de otorgarle, las
facultades y establecer las politicas principales y procedimientos que propendan al desarrollo de la
iniciativa, la creatividad y la responsabilidad de todos los directivos y trabajadores.

Este procedimiento hoy se fundamenta en 17 principios y uno de ellos, esboza la necesidad de la
mejora continua de la gestion interna de la empresa que posibilita lograr de forma sistematica un
alto desempefio para producir bienes o prestar servicios competitivos. (Chaviano y col. 1 999)

La informacidn bibliografica revisada hasta el momento, los eventos nacionales e internacionales
sobre la tematica de la Gestion Tecnoldgica, nos ha demostrado que esta, es el conjunto de acciones
gue una empresa desarrolla con el fin de obtener productos ya sea de bienes o servicios, con
menores costos, con mas calidad y mas rentabilidad por hacerla competitiva. (Gutiérrez G.y col. 1
996).

Como respuesta, a la Direccién del Pais, sobre la necesaria vinculacion para la solucion de los
problemas productivos y tecnolégicos de las Universidades, logrando un vuelco acelerado que se
manifieste en el aumento de la competitividad, la orientacién al cliente, la ayuda constante a los

ejecutivos para tomar decisiones, la reduccion al minimo de los errores, la interaccién permanente
en el entorno turbulento, el posicionamiento en el mercado, ademas de dirigir adecuadamente los
recursos y las inversiones a ejecutar. Es que se ha pretendido incursionar en esta ocasion.

Con este enfoque, se establecerian programas de mejoras potenciales y constantes, se fortalecen los
valores y la cultura de la entidad y sus semejantes asimilan nuevas técnicas y procedimientos,
aumenta el compromiso, e involucra a todos los recursos humanos, en un proceso de transicion
constante.

Sobre esta verdad, existen tecnologias que en algin momento han tocado una u otra cuestién de la
referidas, pero que en su conjunto no han tenido en cuenta cada uno de los aspectos que
pretendemos se sefialen. La presion de la globalizacion sobre los sectores productivos, obliga a
desarrollar una visién estratégica para insertarse en este fenémeno. Nuevas capacidades,
constancia de propdsitos y una gran creatividad, son necesarias para sobrevivir a las nuevas
realidades. En el pasado el acierto y el error, el olfato, las corazonadas y la intuicion eran en gran
parte los mecanismos utilizados para progresar, en el momento actual y en el futuro cercano, se
requiere teoria, métodos y herramientas para disefiar y orientar el cambio, el cual debe conducirse
en forma rapida, ordenada, sistematica, eficiente y bajando riesgos. Las acciones de transformacién
0 modernizacion a cualquier nivel, deben estar respaldadas por metodologias especificas. Los
componentes se representan por un conjunto de variables, las cuales pueden ser consideradas en
forma simultdnea mediante métodos multivariados, con ellos conocemos la naturaleza de la
variacién y se realizan las clasificaciones exigidas en los objetivos.

El analisis funcional puede estar concentrado en la evaluacion de los procesos tecnolégicos de las
unidades de produccidn, se busca conocer en forma detallada el funcionamiento operacional, con el
objetivo de clasificar después de una caracterizacion estructural, los patrones tecnologicos,
establecer en el area de investigacién la capacidad instalada, los (productores mas avanzados), una
capacidad operativa promedio o tipica y el sector de productores rezagados. Se identifican ademas,
necesidades y problemas que no pueden ser resueltos a escala operativa y requieren de
investigacion o intervencion disciplinaria. En forma similar a los estudios estructurales, estos
procesos se representan por un conjunto de variables, las cuales son sometidas a analisis
multivariado, el cual nos permite conocer la naturaleza de la variacién de los procesos y realizar
clasificaciones o clousters de niveles tecnolégicos. Cumplidas las dos fases anteriores, se obtiene
informacién basica para delinear el plan estratégico de mejoramiento continuo, el que consiste en
consolidar un sistema de variables que nos dé informacién en tiempo real, para saber dénde nos
encontramos y monitorear si estamos mejorando o no, en el &mbito de procesos especificos o a nivel
del sistema global.

El ciclo de diagnosticar, planear, actuar, evaluar y estandarizar lo positivo, debe ser usado
sistematicamente. La calidad de los procesos y la reduccion de costos se logra atenuando variacion,



identificando y eliminando ramas o desperdicios, pérdidas en los procesos y errores humanos. La
incorporacion de innovaciones pequefias o radicales hace mas eficiente el proceso de mejora
continua. (Stewart. 1 994)

El desarrollo de una empresa productiva esta influido por un grupo de factores internos y externos
a la misma. Como el desarrollo es en el tiempo, no siempre conocemos cémo evolucionan en el
propio tiempo esos factores. Lo mas adecuado para asegurar un desarrollo exitoso es mantener una
actitud activa que permita no solo imaginar los diversos mundos en que nos podria tocar vivir;
sino, también actuar sobre ese futuro. Precisamente en la actividad cientifica moderna, ha
aparecido el término prospectiva, que expresa la idea de busqueda de posibilidades, exploracion de
nuevos cambios, localizacion de recursos, determinacion de debilidades. El concepto de prospectiva
se adelanta al de pronostico debido a su posicién proactiva o de accion modificativa del posible
curso de los acontecimientos, al andlisis y proyeccion de las multiples alternativas que posibilitan el
desarrollo de una empresa para ser competitiva, a actuar antes.

En las Ciencias Técnicas, se ha planteado el Analisis Complejo de Procesos como un método para la
intensificacion de los procesos de produccion que parte de las caracteristicas del proceso estudiado,
de los materiales utilizados, la situacién real de los equipos, encontrando expresiones cualitativas y
cuantitativas de las reservas del proceso, por lo que la complejidad del anélisis, incluye un dominio
completo del proceso estudiado y la incertidumbre de la evolucién de su entorno y de su propio
desarrollo. (Mercado, A. 1 993). Por la obligada necesidad de buscar soluciones acordes con la
realidad econémica del pais nos detendremos en decir, que hasta ahora se han desarrollado un
conjunto de investigaciones de forma integral con ayuda del Analisis Complejo de Procesos, el cual
no es mas que la aplicacion de métodos cientificos de reconocimiento y definicion de problemas y el
desarrollo de procesos para su solucién. Segun se plantea por Pajon, M. y col. (1997), el Analisis
Complejo de Procesos sirve para descubrir las partes débiles en el proceso de produccién
correspondiente y la creacion de medidas para su eliminacidn parcial o completa, permitiendo un
mejor aprovechamiento de las materias primas, medios de trabajo, energia, lo que conduce a un
aumento de su efectividad. La diferencia del resto de los métodos es que no esté dirigido a la
eliminacion de fuentes de pérdidas dispersas o a los modos de trabajo inefectivos, sino al logro y
aprovechamiento de las posibilidades del proceso.

El término eficiencia econémica, puede estar asociado a eficiencia productiva (mas cosas con
menores costos) y a eficiencia asignativa ( menores costos trasladados a menores precios), lo cual
tiene en ambos casos un efecto potencial positivo dado en: Bienes o servicios de mejor calidad,
mejores costos, mejores y menores precios, desde la produccién hacia el mercado; mejora en el
desarrollo y capacitacion de los Recursos Humanos, con estudios de casos sobre esto; movimiento
de Inversion Exterior Directa hacia el pais, de las regiones, asi como exportaciones en aumento.

La Transferencia de Tecnologia, a través de la Inversion Exterior Directa, se considera en este
marco, mejor que la compra de tecnologia, pues se hace con més calidad y mas claridad,
pudiéndose comprobar esto, mediante la comparacién con los competidores (Benchmarking) en el
mercado, teniendo un contraste, se escogen los indicadores que permitan la comparacion y al final
la parte que ha recibido la tecnologia es capaz de hacerla por si misma y alin perfeccionarla a
través de la capacitacion del personal en esa asimilacion.

Durante las décadas de los '70,'80 y "90 del pasado siglo, los paises compraron tecnologia extranjera
como estrategia fundamental de desarrollo de sus paises. Hoy vemos que esta tendencia es
desfavorable. Existen estudios hechos en Brasil y Argentina dentro de América Latina, que
concluyen planteando que el mercado de tecnologia es dificil; el dominio que ejerce el vendedor se
debe a la falta de informacion y los pobres resultados del comprador; la compra de tecnologia no
concuerda automaticamente; el dominio de la tecnologia no puede ser resultado de una politica
propia que tenga de importacion, si no existe una infraestructura o base tecnoldgica propia.
(ALTEC', 1999)

Los nuevos enfoques sobre las cuestiones relacionadas con Transferencia de Tecnologia en los
ultimos 15 afios, subraya la especificidad de que una gran parte de la informacion de la
Transferencia de Tecnologia es no codificable y es el Know How: Uso mediante la experiencia o
saber hacer, ya sea empresarial o nacional. (Costas, A. 1 999)



¢ Qué consecuencias se derivan de esta cuestion, que dice que el dominio depende no solo de la
informacién, sino de la presencia del Know How?

e Uso de la tecnologia.
e Dominio de la tecnologia: Capacidad para sacarle a esas tecnologias nuevas posibilidades.

Se dice que con el uso se tendra un sistema tecnoldgico; pero dependiente. Con el dominio se llega a
tener un desarrollo tecnolégico autéctono o independiente.

Otra consecuencia seria, que para que haya posibilidades del dominio de una tecnologia adquirida
o transferida, debe tenerse una base tecnolégica minima; pero propiay que sepa hacer.

Otra es el hecho de que el desarrollo y asimilacion de capacidades de una tecnologia propia es
necesaria para la transferencia y por tanto debe haber base tecnolégica y capacidad de produccion.

La creacién de la capacidad innovadora, su aumento y su éxito econdémico se logra: Aumentando
mas recursos en 1+D (Modelo Lineal); pero sobre todo, no dependiendo sélo de la I+D, sino de la
capacidad tecnolégica (Modelo no lineal).

Distinguiendo a la innovacién como aquel resultado, que se produce cuando hay una oportunidad
tecnoldgica con una necesidad en el mercado, significa entonces, que hay que gastar mas recursos
en la segunda, o sea el desarrollo de un modelo no lineal de desarrollo tecnolégico. Al existir
productos y recursos escasos, se demuestra que la innovacidn no depende solo de la 1+D.

Las relaciones tecnolégicas entre los Sistemas de Ciencia, Tecnologia y Empresas, se refleja de la
siguiente manera:

Entorno Empresarial

Sistema Cientifico Sistema Tecnoldgico
Universidades

Articulandose entre si, y en el caso de los paises latinos fuertemente apoyados por el Sector
Gobierno.



¢ Cémo dinamizar entonces, los entornos empresariales y que las flechas apunten a ellos?

En Espafia, ha existido una evolucion de la Cooperacion Tecnolégica con el entorno empresarial,
visto desde el afio 1 987, hasta la actualidad y en el resto de los paises europeos desde mucho antes,
en el caso de los paises occidentales, esto es un hecho consumado, en América Latina, desde la
década de los '70, se comenzé a desarrollar esta idea y en nuestro caso, a partir de la década de los
'90, se ha proliferado esta tendencia. (Costas, A. 1 999).

Se identifica la innovacion en el &mbito del dinamismo o insistencia de una infraestructura minima
ya sea del sistema tecnoldgico al sector empresarial y viceversa.

En Cuba en la medida en que las empresas van perfeccionandose deben buscar mas cooperacion en
las localidades. De ahi la definicion de un Sistema Nacional de Innovacion Tecnoldgica y los
correspondientes a las particularidades territoriales teniendo en cuenta las comunidades que
permiten su implementacion, ya sean cientificas, empresariales, educacionales, de interfase, etc.
(Sistema de Ciencia e Innovacién Tecnoldgica, CITMA, 1 996)

En los afios finales del siglo XX es indudable que la diferencia entre paises desarrollados y
subdesarrollados, es cada vez mas grande y que la participacion en los mercados internacionales es
mucho maés dificil, desempefia entonces un papel importante el factor tecnolédgico y constituye él
mas estratégico y el que permite mayor grado de maniobrabilidad en los diferentes componentes de
los productos, bienes y servicios. (Liman Pont, J. 1995).

Es reconocido por diferentes autores en sus estudios como se incorporan cada vez més rapido al
mercado los nuevos conocimientos cientificos, los resultados de laboratorio y de las férmulas al
nivel de plantas piloto, bien en forma lineal por la propia dinamica que se genera en cada etapa o
por las necesidades de retroalimentar los esfuerzos de 1+D en un proceso cada vez mas complejo e
interactivo y donde la solucién puede provenir de los diferentes tipos y actores del proceso de 1+D.

Los Sistemas Mundiales de Ciencia y Tecnologia o como se les llama en la actualidad, Sistemas
Mundiales de Ciencia e Innovacion Tecnolégica, anclados en el modelo ofertista han evolucionado
muy lentamente en el logro de insertar el aparato cientifico tecnolégico al engranaje
socioeconémico del pais, no hay tradicion ni cultura de participacion en las soluciones a los
problemas que confrontan ellos mismos como sector productivo, o las empresas, o los diferentes
sectores, o el pais como un todo. Es verdad también que en el modelo econémico de sustitucién de
importaciones y bajo diferentes modalidades de lemas como "EL MILAGRO BRASILERO","LA
GRAN VENEZUELA", el desarrollo de grandes proyectos de industrializacién no permitio la
oportunidad de participacidn de los centros de investigacién del pais, naturalmente por falta de
oferta, pero también por una demanda que excedia las propias condiciones de pais en desarrollo de
ciencia y tecnologia y en desarrollo de los sistemas de 1+D muy preliminar. Dichos proyectos en su
evolucion tampoco ayudaron a construir capacidades nacionales en ciencia y tecnologia, por lo que
ahora se encuentra frente a la encrucijada de desinvencion industrial y de escasas propuestas de
innovacion, no solo, como generacién propia; sino, por no haber sabido sistematizar un proceso de
asimilacion y aprendizaje tecnoldgico. (Krugliaskas, Y. 1 993)

La situacion internacional actual hace pensar en grandes cambios en el futuro en los que
Latinoamérica tendra que aprender la manera de beneficiarse con las oportunidades emergentes y
resolver sus problemas.

Los factores que afectan la competitividad de América Latina, incluyen entre otros la tasa de
innovacion, la habilidad para aplicar la tecnologia de avanzada, el grado de inversién, el uso de los
recursos naturales y la existencia de servicios de apoyo tecnolégico. Dentro de las medidas que
pueden tomarse para ayudar a resolver la crisis, aparecen aquellas que estan relacionadas con los
siguientes elementos: El desarrollo de la capacidad tecnoldgica local, la transferencia de tecnologia
interna y externa, proyectos estratégicos asi como planeacion de las politicas gubernamentales que
integran la ciencia y la tecnologia.



En el mundo actual juegan un papel definitivo e importante las estrategias de desarrollo sostenible
y la proteccion y uso apropiado de la biodiversidad. Esto se desarrolla en un ambiente
caracterizado a escala mundial por un alto grado de globalizacién de la 1+D, de la produccion, de la
comercializacién y el consumo mismo, facilitado de forma cada vez mas eficaz por el cubrimiento y
sofisticacidn de las redes telematicas y la consiguiente informatizacién de la sociedad. Los ciclos de
vida de los productos se acortan, se prefieren los esquemas de produccidn flexibles y la tecnologia se
apoya mas y mas en la obtencion de conocimientos cientificos basicos.

Dentro de un orden mundial facturado, en el que la miseria y la pobreza desbastan zonas enormes
de la humanidad, se esta en presencia por otra parte de un empleo sistematico intensivo de los
conocimientos cientificos, en el que se vinculan desde la educacion y la investigacion hasta la
produccion, el marketing, la distribucién y el consumo. Se ha conformado un sistema
transnacionalizado de 1+D, innovacidn tecnolégica y propiedad intelectual e industrial en su
conjunto, que dicta, entre otras cosas, las pautas para el aseguramiento de la calidad y para la
proteccion de la propiedad intelectual y establece las reglas que dominan en lo esencial la
generacion y explotacion de la tecnologia. (ALTEC' 1 999)

Segun las corrientes que han ido tomando fuerza a escala mundial y en América Latina sobre todo
a partir de la segunda mitad de los afios ochenta, la Gestion Tecnolégica se define como el uso de
técnicas gerenciales con la finalidad de que la variable tecnolégica sea utilizada al méximo en su

potencialidad como apoyo a los objetivos de una organizacion.

La tecnologia puede definirse como el conjunto estructurado de conocimientos cientificos,
ingenieriles y gerenciales necesarios para el disefio, produccion, comercializacién y consumo de
bienes y servicios, es posible darse cuenta de que la gestion o la gerencia de tecnologia en cualquier
organizacion es una parte de la gerencia total de la entidad. Respecto a la tecnologia una
organizacion necesita identificar sus necesidades; adquirirla, instalarla, explotarla, mantenerla,
adaptarla, mejorarla y desarrollarla. (Valls, J. 1 997).

Se conoce ademas por tecnologia al conjunto de insumos, procesos, técnicas y conocimientos
administrativos y organizacionales con que una organizacion productiva o de servicios especifica,
cuenta para la fabricacion de bienes. Dichos elementos constituyen el conocimiento tecnoldgico o la
base de éstos, en la organizacion. (Broger, A. 1983).

La Gestion de la Tecnologia constituye el punto de partida para un programa de desarrollo de la

competitividad o de la calidad productiva, es hacia donde orientan sus esfuerzos iniciales aquellas

organizaciones que desean mejorar sus capacidades de respuesta ante las amenazas de las nuevas
importaciones. (Valls, J. 1 997).

Esta concepcion de Gestion Tecnolégica le confiere a la actividad gerencial industrial un &mbito de
accién que no ha sido comprendido plenamente en nuestro pais. La generacion de conocimientos
derivados de la actividad productiva. Esta dimensién era, hasta hace poco concebida solamente en
el seno de las grandes corporaciones con capacidad y recursos para llevar a cabo actividades de
1+D. Hoy en dia se reconoce la posibilidad de generacién de conocimientos (tecnologia), aun en
pequefias operaciones industriales. (Parisca, S. 1991)

Se conoce también como Gestion Tecnolégica a la aplicacion de técnicas de gestion en apoyo al
proceso de Innovacion Tecnoldgica, integrandolo y tratando de lograr la mision de este proceso,
buscar la mejor ubicacion de los recursos humanos y materiales para posibilitar que la
investigacion tecnoldgica alcance sus objetivos, oponiéndose a la burocracia. (Parisca, S. 1995). En
la Gestion Tecnoldgica se identifican necesidades y oportunidades tecnolégicas y se planifican,
disefian, desarrollan e implantan soluciones tecnoldgicas, constituyendo un proceso de
administracion de las actividades investigativas y la transferencia de sus resultados, busca también
un equilibrio entre el grado de eficiencia y eficacia en el delineamiento de una estrategia de
innovacion. (Solleiro, J. L. 1994)

La Gestion Tecnolégica, evalla y analiza permanentemente los resultados de la actividad
productiva y comercial generando a partir de cada desviacién, circunstancias, elementos de
informacién y conocimientos que retroalimenten los esfuerzos de mejora continua realizados



dentro de la empresa. Representa la funcién puente entre la realidad externa a la organizacién
(utiliza la informacidn proveniente del entorno para ponderar las capacidades de la empresa) y la
posicién actual de todos los entes capaces de afectar los planes internos de desarrollo, constituye la
funcion sustentadora del proceso de aprendizaje en la empresa.

En resumen el objetivo fundamental de la actividad Gestién Tecnoldgica, es introducir en alguna
medida el rigor del método cientifico a las actividades cotidianas del profesional en la organizacion,
es hacer del trabajador un poco mas de investigador y hacer del cientifico un poco méas de negocios

segun expresa Garcia Capote, E. (1995) en el primer Taller Nacional de Gestién Tecnoldgica.

Al referirnos a la tecnologia desde la perspectiva técnico econémica, se habla del paquete que
engloba las distintas combinaciones de insumos, servicios y conocimientos con que una
organizacion especifica cuenta para la produccion de bienes. Estos aspectos pueden incluir desde la
mano de obra y las materias primas, los productos intermedios y la energia, el trabajo especializado
y los equipos, hasta complejos sistemas organizacionales y administrativos.

El Cambio Tecnolégico, puede ser definido como una modificacién en el conjunto de técnicas
disponibles para la organizacién. Este implica un largo y complicado proceso cuyas etapas
principales incluyen la generacion de ideas, la innovacién y la nueva definicion de la tecnologia.
Comunmente este proceso de cambio tecnoldgico se identifica con el concepto de Innovacion
Tecnolégica, que es precisamente el conjunto de acciones mediante el cual las nuevas ideas técnicas
se combinan para generar mejoras en los productos o en los procesos y equipos que se utilizan para
la fabricacién de estos y que permiten aprovechar diversos tipos de oportunidades, existentes en el
mercado, este cambio de tecnologia es el resultado de una correcta politica de innovacion.
(Clemente, O. 1 996).

El Desarrollo Tecnoldgico es el proceso de cambio relativo de tecnologia alcanzado dentro de una

empresa por medios de la aplicacion de técnicas y procedimientos que permiten la optimizacién de

costos, calidad y oportunidad en la extraccion, produccién y fabricacién de bienes y generacién de
servicios a través de la asimilacion de la tecnologia. (Nuchera, A. 1996)

1.3.1 Innovacion Tecnolégica. Conceptos basicos.

Se conoce como Innovacion Tecnoldgica, a la transformacion de una idea en un producto vendible
nuevo o mejorado, 0 en un proceso operativo, industrial o comercial, 0 en un nuevo método de
servicio social. (Nuchera, A. 1997). en realidad, el concepto de que la ciencia proporciona las ideas
para las Innovaciones Tecnoldgicas y que la investigacion propia por tanto, es fundamental para
cualquier avance significativo de la civilizacion industrial no tuvo su origen en los laboratorios.

Los procesos de Innovacion Tecnoldgica se definen, como el conjunto de las etapas técnicas,
industriales y comerciales que conducen al lanzamiento con éxito en el mercado de nuevos
productos manufacturados o a la utilizacién comercial de nuevos procesos tecnoldgicos. Garcia
Capote, E. (1 995). De acuerdo con esta definicion las funciones de la innovacion son multiples y
constituyen la fuerza motriz que impulsa a las empresas hacia objetivos a largo plazo conduciendo
a escala macroecondmica a la renovacion de las estructuras industriales y a la aparicién de nuevos
sectores de actividad econdmica. (Nuchera, A. H. 1996)

De una forma esquematica, la Innovacion se traduce en los siguientes hechos: Renovacion y
ampliacion de la gama de productos y servicios; renovacion y ampliacion de los procesos
productivos; cambios en la organizacion y en la gestién y cambios en las calificaciones de los
trabajadores.

En primer lugar la Innovacion incluye la inversion y la explotacion. El proceso de inversion cubre
las acciones dirigidas a la creacién de nuevas ideas y su puesta en funcionamiento. El proceso de
explotacién implica la transformacion de esas ideas, mediante las fases de desarrollo, fabricacién y
transferencia, lo que incluye la orientacidn a las inversiones hacia objetivos especificos, la evolucion
de dichos objetivos, la transferencia de los resultados obtenidos y su difusion.



En segundo lugar la Innovacién TecnolGdgica, es un proceso que abarca diversas fases que tienen
una significacion propia, tanto en su actividad principal como en las secundarias, pero con
referencia a un todo coherente y ordenado que permite introducir en el mercado los resultados de
la investigacion.

También se conoce por Innovacién Tecnologica, el encuentro de una posibilidad técnica y de una

oportunidad econémica, puede definirse ademas, como un nuevo producto, proceso o dispositivo

que se desarrolla 'y se introduce en el mercado con el objetivo de ser comercializado, y por ultimo
puede definirse la Innovacién, como un nuevo objeto técnico lanzado con éxito al mercado.

tipos de innovacion segun su ambito de aplicacion:

Innovacién tecnologica.
Innovacién comercial.
Innovacién organizativa.
Innovacidn financiera.
Innovaciones institucionales.

Tipos de innovacion segun el grado de originalidad:

e innovaciones radicales.
Innovaciones incrementales.

Innovaciones adoptivas.

el proceso de Innovacién Tecnoldgica, posee gran importancia en la evolucion de las empresas
porque su introduccion coloca a dicha organizacién por delante en esta esfera de las demés
organizaciones lo que implica grandes ventajas como son:

Ayuda a mantener la posicion frente a la competencia.

Mejora la imagen y reputacion de la empresa.

Permite aprovechar cambios, en beneficio propio.

Permite considerar la Innovacién como un factor estratégico de éxito empresarial.

La investigacion y desarrollo experimental consiste, en trabajos de creacion emprendidos de una
manera sistematica, a fin de aumentar el conjunto de conocimientos del hombre, de la culturay de
la sociedad asi como la utilizacion de este conjunto de conocimientos para nuevas aplicaciones.
(Parisca, S. 1 991).

En cuanto a lo referente al sistema de patentes, incluye todo aquel proceso de gestion que se realiza
durante el proceso industrial y de postproduccién en lo referente a la solicitud de patentes y
gjecucion de investigaciones previas en este campo, que conciernen al producto o proceso objeto de
mejora.

Es de mucha importancia todo lo referente, a estudios de ingenieria que conciernen al producto
final en cuestion y que recoge todo aquello que se relaciona con las modificaciones que se realizan
en un producto o proceso cuando sale de la etapa de 1+D y se adecua para responder a las
exigencias del mercado o de la produccién.

Todo lo concerniente a costos de puesta en funcionamiento de la fabricacion de nuevos productos o
mejorados, incluye el reciclaje del personal de cara a utilizar nuevas técnicas y nuevas maquinas,
las series de ensayo y pruebas realizadas en la fase de inicio de la produccion en serie.



Dentro de las orientaciones para impulsar la innovacion en las organizaciones, estan: (Nuchera, A.
H. 1 996)

e Concientizar a los agentes econémicos y productivos de los efectos positivos (factor
cultura).

Desarrollar la formacion inicial y permanente.

Favorecer la movilidad de estudiantes e investigadores.

Incrementar el esfuerzo inversor en 1+D.

Fomentar la propiedad industrial e intelectual.

Desarrollar acciones de inteligencia tecnoldgica.

Fomentar la cultura del consorcio.

Dentro de las definiciones de Innovacién, una de las mas usadas actualmente y a la que varios

autores hacen referencia es a la Innovacion como la introduccién de una técnica, productos y

procesos de produccién o de distribucién que puede dividirse en Innovacién de productos o de
nuevos productos, o innovacién de procesos.

Existe una estrecha relacién entre las innovaciones de producto y proceso. Los primarios
corresponden a los cambios de los productos existentes, para agregarles valor, adecuarlos a las
exigencias del mercado, o bien a la generacion o desarrollo de nuevos productos para completar la
linea que maneja la empresa, o que constituyan novedades en el mercado. Ahora bien para el éxito
de estas innovaciones debe existir una correspondencia que asigna en el proceso de manufactura las
especificaciones de calidad, costo, volumen y tiempo de entrega. (Martinez, J. E. 1993)

Lista de algunos factores para alcanzar el éxito en la innovacién y el desarrollo tecnoldgico.

1. Contar con un adecuado sistema de comunicacién tanto en el interior de la organizacion
como al exterior de la misma.

2. Debe contarse con procedimientos formados para la planeacién y el control de los
proyectos de desarrollo tecnoldgico.

3. Debe contarse con sistemas de administracion eficientes y una cultura de la calidad.

4. Es necesario no perder nunca de vista la orientacion hacia el mercado y la relacion con

clientes y proveedores.

Debe contarse con sistemas de distribucion adecuados.

Deben presentarse servicios técnicos apropiados a los clientes.

Hay que aprender a identificar los individuos que desempefian funciones claves para la

innovacion de la empresa.

No o

1.4 Situacion especifica en Cuba.

En la esfera organizativa el paso en Cuba a una tercera etapa de la politica en ciencia, la tecnologia
y la innovacién, su mayor interaccién con el conjunto todo de la sociedad, estd dado, como se decia
anteriormente a partir de los afios noventa, con la introduccidn del polo cientifico productivo como
accion de formacion de redes de cooperacion integradas, en la sucesiva potenciacién del Férum de
Piezas de Repuesto, hasta un Forum Nacional de Ciencia y Técnica y finalmente, en él ultimo
nanosegundo de un Calendario Sagan, en la aparicidn de la Gestion Tecnoldgica, los eventos de los
afios transcurridos a partir de 1993 constituyen asi el inicio de una tercera etapa en el proceso de la
Politica de Ciencia y Tecnologia. (Nuchera, A. 1996) y mas tarde (Saenz, T. W. 1998).

Bajo la influencia de cambios acelerados y reciprocamente actuantes en la economia y en la ciencia
y la tecnologia, en los paises de mayor desarrollo de las fuerzas productivas, se ha ido pasando de lo
que se denomind hasta hace poco, y alin se denomina con cierta frecuencia Sistema Nacional de
Ciencia y Tecnologia a lo que hoy se nombra Sistema Nacional de Ciencia e Innovacion
Tecnologica. Al propio tiempo a partir de 1 990, como consecuencia de la desaparicion de la
Comunidad Socialista en Europa Oriental y la URSS, la economia y en general toda la sociedad
cubana se vincula de manera creciente al mundo unipolar, en que ahora se encuentra limitado



nuestro pais, lo que produce transformaciones sustanciales del contexto econémico y social
nacional, en el ambiente tecnolégico, estos factores han generado un escenario nacional muy
peculiar. (Parisca, S. 1 996).

En el esfuerzo por la supervivencia y la continuacion del desarrollo, la economia nacional necesita

aumentar sensiblemente sus exportaciones incorporando capital, tecnologia y mercados aportados

por entidades extranjeras, asi como reactivar sus producciones agricolas e industriales con destino

interno y las encaminadas a la sustitucién de importaciones. La Sociedad Cubana, lucha al propio

tiempo, por mantener un proyecto que conserve el maximo posible de las Conquistas Socialistas de
la Revolucion. (Solleiro,J.L . 1 997).

Los elementos que caracterizan hasta el momento del derrumbe, la politica tecnoldgica cubana,
estan vinculados a tres factores: El papel absolutamente decisivo del sector productivo estatal, la
creacion de una oferta de tecnologia generada sobre todo en los centros de investigacién y el disefio
de mecanismos que permitan llevarla hasta el sector productivo y la fuerte importacion de
tecnologia desde los paises socialistas. Los avances registrados en el estudio de la innovacion y el
cambio tecnolégico, la experiencia de otros paises y sobre todo la experiencia nacional y los
elementos especificos de nuestra realidad indican que es necesario modificar el enfoque anterior
considerado en su conjunto.

En las nuevas condiciones se requiere un enfoque que priorice el desarrollo de capacidades
tecnoldgicas dentro del sector productivo y el aumento de la interaccion tecnoldgica entre los
distintos actores del sistema por medio de la constitucion de redes de cooperacion asi como el

dominio y asimilacion de la tecnologia extranjera. Esto puede resumirse diciendo que se trata de
cambiar el concepto de Sistema de Ciencia y Tecnologia prevaleciente hasta ahora por el de
Sistema de Ciencia e Innovacion Tecnologica. (Pérez, Carlota. 1991), (Sdenz, T. W. 1998).

En las condiciones actuales la préactica supera el anterior modelo de direccion de la cienciay la
tecnologia y surgio la necesidad de proyectar e implementar una organizacién de desarrollo de
estas actividades que permita sobre todas las cosas, en la hueva situacién, integrar de una manera
mas eficaz la generacién de conocimientos cientificos y tecnol6gicos con la utilizacion econémica y
social de los mismos en busca de una competitividad que debe lograrse en el transcurso de un
desarrollo sostenible. Esta es la mision de lo que se denomina en la actualidad Sistema de Ciencia e
Innovacién Tecnoldgica.

Como ya se conoce la produccion de bienes y servicios en Cuba presenta numerosas necesidades de
capital, tecnologia y mercados. Esto es valido tanto para la produccién con fines de exportacién
como para la de destino al consumo nacional; para la produccion de bienes de consumo, como para
la de bienes intermedios y bienes de capital. Ello explica la asociacidn con capital extranjeroy la
formacion de empresas mixtas. (Nuchera, A. 1 996).

Estas necesidades demandan por otra parte, la utilizaciéon lo mas amplia posible de resultados
generables por el potencial cientifico técnico nacional, que incluyen segun se indico, las soluciones
en la esfera de las ciencias sociales. En el ambiente econémico previsible, los resultados asociados

directamente a la Innovacién Tecnol6gica deberan ser competitivos.

Por lo tanto, el Estado cubano debe operar hoy en un ambiente econémico con presencia creciente
de elementos de mercado y de actividades con caracteristicas de acciones privadas, en el cual las
empresas estatales tendran a su nivel un margen mucho mayor de atribuciones y decisiones que

hasta ahora son elementos de ese ambiente econdmico, pero con funciones no productivas, sino
reguladoras y controladoras, como son las distintas agencias de la Administracion Central del
Estado.

En estas condiciones y como una de las principales herramientas de preservacion y avance del
proyecto social cubano, el Estado promueve e impulsa los procesos de Innovacion Tecnoldgica,
insertandola en su estrategia de desarrollo y la regula y evalGa de acuerdo con una estrategia y
unos instrumentos de politica propios de esta esfera. Toma en cuenta que en el cambiante ambiente
econdmico, el centro de gravedad de las acciones de innovacion se mueve de manera visible, desde
un planteamiento central hacia un rol incrementado de las unidades productivas mismas a estos



fines, lo que consolida paulatinamente un Sistema de Ciencia e Innovacién Tecnolégica. (Broger, A.
1993). (Nuchera, A. 1997).

1.5 La Economia Cubana. Necesidades y Oportunidades coyunturales para la Gestion Tecnolégica.

Cuba experimentd entre 1989 y 1993, debido en lo fundamental al desplome del Socialismo en
Europa, una caida abrupta de sus principales indicadores econémicos, sin entrar en un analisis
detallado de la situacion, para dar una idea de lo ocurrido probablemente baste sefialar que en
términos globales, en ese lapso la capacidad de importaciones del pais bajé de 8 139 millones de
ddlares hasta unos 2 200 millones. A partir de 1994, el descenso se detuvo y se observd una discreta
recuperacion. En 1995, hubo un crecimiento del 2.5 % y en 1996 se alcanzé el 7.8 %.

La situacion actual y las perspectivas de la Economia cubana son muy complejas y la nacion tiene
ante si, numerosas necesidades de capital, mercado y tecnologia y una gran urgencia de elevar su
competitividad. Nos referimos en esto a la competitividad en el sentido de aptitud o capacidad
competitiva, y no a la promocion de un estado de competencia que conlleve mas temprano que
tarde, a una situacion de deterioro de la dimensidon social del desarrollo econdmico. En estado de
competencia se encuentran normalmente los paises y empresas, tengan o no capacidades que los
hagan competentes. En nuestro caso, se trata de la basqueda de una competitividad (este es un
rasgo muy caracteristico del proceso cubano) que se hace tomando muy en cuenta el sentido
humano del empleo laboral, y tiene entre sus objetivos primordiales, combinar eficiencia econémica
con un justo tratamiento social.

La organizacién basica, la empresa, debe ser competente, tanto como la demande su misién y lo
exija su entorno. No hay razén para excepciones ya que la eficiencia del sector estatal es una
necesidad especifica de la economia cubana. Este es un asunto que ocupa con prioridad a los
ejecutivos de la empresa y a la direccidn del pais a los diferentes niveles.

La propia realidad social cubana indica que se estd modificando el tipo de organizacion, de
empresa y otras entidades de la produccion y los servicios, ya que el nuevo contexto exige mucho
mas. La economia necesita organizaciones competentes y por tanto innovadoras.

1.6 Tendencias de la realidad cubana ante la amenaza o la oportunidad de insercién en la economia
mundial.

Tal como se ha visto al inicio, una de las tendencias de la politica actual de Cuba, es la reinsercién
en la economia mundial, de tal forma que se alcance un desarrollo constante y sustentable, el cual
no sera posible sin el logro de altos niveles de competitividad de las organizaciones.

La realidad ha demostrado que los elementos que conforman el sistema empresarial deben tener
una fuerte relacién con el entorno, para lo cual es indispensable la definicién de las estrategias a
seguir y las areas sobre las que incidiran. Muchas empresas basan sus estrategias en marketing u
otras areas, descuidando el area de operaciones, pues la consideran basicamente operativa, sin
tener en cuenta que ésta representa un alto costo y que su funcionamiento adecuado es fuente
importante de ventaja competitiva como lo han demostrado los japoneses. El conjunto de variables
competitivas que dominan la empresa moderna tales como precio, calidad, flexibilidad de
productos y cantidades, entregas y servicios, estan intimamente vinculadas con el area de
operaciones.

La industria cubana se ha ido recuperando y poco a poco se ha aprendido los métodos de
modernizar una fabrica, producir un articulo o brindar un servicio de calidad, planificar y
controlar la produccion, no obstante, aiin queda mucho por aprender, lo que ha motivado, entre
otros elementos la realizacidn de un estudio amplio y minucioso en ésta temética cuyos resultados se
exponen en su desarrollo.



1.7 Algunas consideraciones de interés.

Al valorar las actuales concepciones sobre los procesos de mejora continua, podemos observar
como los resultados en el desarrollo de una actividad van a ser la resultante de la interdependencia
entre el saber, el tener y el querer en un mundo donde el conocimiento y las motivaciones, unido a
la tecnologia constituyen elementos decisivos en el desempefio de una organizacion.

La administracion de las organizaciones aparece hoy como necesaria y fundamental para conseguir
con ella la eficacia de toda la sociedad.

El planteamiento actual de la administracidn de las organizaciones se puede resumir, por tanto,
diciendo que se trata del comportamiento de las empresas para obtener y asignar sus recursos,
orientar sus esfuerzos y tomar decisiones de modo que puedan actuar con ventaja frente a sus
rivales en el mercado y mantener dicha ventaja, a lo largo del tiempo, en situaciones de entorno en
perpetuo cambio. (Ruiz. 1 989)

El Subsistema de Organizacién de la Produccién de Bienes y Servicios desempefia uno de los
papeles fundamentales en el Sistema Empresarial, si este no se organiza, planifica, coordina, dirige
y controla correctamente, el desempefio del resto de los sistemas que intervienen en el Sistema
Empresarial, se vera seriamente afectado, por lo tanto, todos los demas subsistemas propician y le
dan sentido social a este subsistema para que cumpla su funcion principal, que es la de producir
bienes y servicios competitivos a partir de las necesidades de los clientes.

1.7.1 Principales Caracteristicas:

1. Los cambios que se aplican, surgen de la activa participacion de los trabajadores, lo que se
aplique, sea creado por la propia entidad, es importante en el sentido comudn y las
posibilidades de los cambios.

2. Para proyectar las medidas reales a tomar en la organizacion es necesario tener en cuenta:

e Contar con la documentacion técnica necesaria para elaborar las tecnologias y los
presupuestos.

e Conocer el mercado y el estudio de factibilidad econémica de la produccion de bienes y
servicios, que garanticen esta.

e Ejecutar la contratacion econémica de la produccién de bienes, servicios y suministros, que
dejen claro los derechos y obligaciones de las partes.

1. Las relaciones interempresariales se deben sustentar en el principio de que, todos son
protagonistas de la produccion, de que todos son clientes, desde la direccién administrativa
hasta las unidades de base. La calidad de estas relaciones determina, en gran medida, el
éxito y la eficiencia.

2. Al realizar el estudio en el subsistema de organizacion de la produccién de bienes y
servicios se debe tener en cuenta entre otros:

e Larelacion de cada puesto de trabajo y la interrelacidn con el trabajador.

Eliminar movimientos innecesarios y operaciones duplicadas.

Reorganizar los flujos de produccion y servicios.

Eliminar gradual y permanentemente los cuellos de botella.

Organizar el despacho de la produccion y su control sistematico.

Analizar la factibilidad de sustituir tecnologias y equipos obsoletos con el objetivo de
aumentar los bienes o los servicios y las utilidades de la empresa.

e Adaptar las tecnologias y los equipos que garanticen la calidad de los bienes y los servicios.



1. Se determinan las capacidades disponibles y se trabajara para lograr la plena utilizacién

de las mismas.

El régimen de trabajo y descanso se organizara.

3. Lasempresas deben elaborar las carpetas de productos o servicios que ofertan, que deben
recoger caracteristicas de las mismas, costos y precio, mercado, especificaciones de calidad,
suministros y fuente de abastecimiento. (Ministerio de la Agricultura. 1 998).

N

La organizacién de la empresa supone dotar a ésta, de una estructura que permita coordinar e
integrar las diversas tareas que los miembros de la misma ejecutan, en orden, a hacer posible el
logro de sus objetivos.

En el sistema de factores que conforman la Gestién Tecnoldgica, ocupa un lugar muy importante la
estructura organizativa de la empresa para lograr un funcionamiento arménico de la misma. Pero
¢qué es una estructura organizativa?

Como primera aproximacién se puede decir que la estructura consiste en la red de relaciones
existentes entre los componentes de una empresa. Ahora bien, si se observa el funcionamiento de
una empresa cualquiera, podremos comprobar que existen unas relaciones de trabajo que ligan a
las personas que realizan tareas distintas y otro conjunto de relaciones que podriamos llamar de
autoridad, mediante los cuales se coordinan las actividades de los componentes de dicha
organizacion, asi pues, se puede definir la estructura organizativa, como el conjunto de relaciones
gue determina formalmente las misiones que cada unidad de la organizacion debe cumplir y los
modos de colaboracidn entre las unidades o también como el conjunto de todas las formas en que se
divide el trabajo en tareas distintas consiguiendo luego la coordinacion de las mismas. (Fajardo
Ugaz. 1 988)

1.8 Proceso Productivo:

Hace mas de medio siglo que la organizacién del trabajo, de modo generalizado, es reconocida
como una actividad técnica y cientifica. El desarrollo de las fuerzas productivas eleva a tal
categoria y con la misma se impone especialmente en la industria, cuya accion le es cada vez mas
exigente.

La organizacién social del trabajo plantea una amplia utilizacion de todas las fuentes posibles de la
economia del trabajo social, modernizacion de la técnica y la tecnologia de produccion,
implantacion de nuevas y mas efectivas fuentes energéticas, aumento de la duracion y
mejoramiento de la calidad de la produccion.. (Maynard, H.B. 1 990)

Alford, L.P. (1 967), define la organizacion como la division del trabajo que hay que realizar en
tareas definidas y la asignacion de las tareas a los individuos calificados por su instruccién y sus
caracteristicas naturales para su ejecucion. El plan de accién puede considerares como un
reglamento o conjunto de reglas de caracter general que expone el procedimiento que habra que
seguirse en cualquier situacion que se presente.

Un plan en el momento de su adaptacion tiene por objetivo iniciar un cambio, mejorar las
condiciones, corregir ineficiencias o eliminar deficiencias.

La organizacion de la produccion representa el conjunto de métodos que garantizan la uniény
utilizacion mas racional, en el tiempo y el espacio de los medios de trabajo, los objetos de trabajo y
el propio trabajo al fin de cumplir las tareas planificadas. (Taboada. C. 1 987)

1.8.1 Los sistemas de produccion y servicios pueden clasificarse en:

a. Sistemas intermitentes: Las maquinas e instalaciones son los suficientemente flexibles para
manejar una amplia gama y formas, por lo que las piezas y productos se vuelven
intermitentes.



b. Sistemas continuos: El flujo de material de los productos recorre en forma ininterrumpida
las instalaciones y procesos.

1.8.2 Principios de la Organizacién de la produccion:

1. Basicos.

a. Proporcionalidad.
b. Continuidad.

¢c. Ritmicidad.

d. Otros.

Segun expone Acevedo, J.A. (1 986) en su libro: Proyecto de Organizacién de la Empresa
Industrial, al organizar la produccién deben tenerse en cuenta las siguientes Exigencias técnicas —
organizativas:

Estabilidad.

Flexibilidad.

Fiabilidad.

Capacidad de reaccion.
Dinamica de los rendimientos.

agppwhE

El control de la produccién incluye todos las artificios, delegaciones de autoridad, responsabilidad y
todos los procedimientos necesarios para alcanzar los objetivos de las producciones definidas en la
planeacién, ademas es un servicio que facilita la fabricacion y prepara el consumo al mismo tiempo
que suministra toda la ayuda y la informacién necesaria sobre la produccion, incluyendo métodos,
materiales, tiempo, herramientas, etc.

Las operaciones de planeamiento y el control de la produccion caen en cuatro secciones: Materia
prima, Técnicas de fabricacion, Medios de fabricacion y procedimientos de trabajo. (Alford, L.P.
1967)

1.9 Algunas consideraciones sobre la calidad:

Tal como expresa Ishikawa, K. (1 988), un programa de calidad total no es una simple campafia. Si
asi fuera, sus efectos terminasen por perderse antes o después. Una primera etapa del programa
requiere de organizacion y planificacion, que habran de realizarse una sola vez, pero las actividades
de andlisis, prevencion, mejora y seguimiento de la calidad total deben incorporarse al sistema de
gestién de la empresa de manera permanente, concretdndose en programas anuales con el fin de
mantener constantemente el espiritu de mejora de la calidad desde los niveles jerdrquicos mas altos
de la empresa.

Hoy como siempre la calidad del producto o servicio es una necesidad insoslayable para toda
organizacion econémica que quiera elevar su eficiencia y ser competitiva. La calidad puede
definirse como la totalidad de funciones y caracteristicas de un producto que determinan su
capacidad para satisfacer las necesidades de un cierto grupo de usuarios. La calidad de un
producto es un concepto relativo. No depende Gnicamente de sus caracteristicas técnicas, sino del
grado en que el producto responda a las expectativas del usuario. La calidad es el resultado de
comparar una realizacidn y una expectativa. Si el desempefio del producto iguala o supera las
exigencias del usuario, este se sentira satisfecho, en caso contrario, no. (Nuchera, A. H. 2 000).

La gestion de la calidad esta presente en todas las etapas del proceso de produccion y en ella se
incluyen, en el marco del sistema de calidad las actividades siguientes:

La politica de calidad.

La planificacion de la calidad.

El control de la calidad.

El aseguramiento de la calidad v,



e El mejoramiento de la calidad.

Un papel importante, en el aseguramiento de la calidad lo tiene, la capacitacion y el entrenamiento
de los trabajadores en las técnicas y procedimientos que se cumplen, para asegurar la calidad en
todos los procesos, lo que de ningln modo puede verse como un proceso espontaneo, necesita de un
conjunto de medidas, bien estructuradas que garanticen los objetivos propuestos en cada caso.

Como Caracteristicas mas Generales, pueden plantearse las siguientes:

1. Lagestién de la calidad es responsabilidad de todos los trabajadores y niveles de direccion,
y debe estar encabezado por su maxima autoridad.

2. Lagestion de la calidad juega un papel activo en todas las fases o actividades contempladas
en la espiral de la calidad, necesita de un programa que satisfaga a los clientes y motive a
los trabajadores para que traduzcan su sentido de pertenencia en bienes o servicios de alta
calidad y competitividad.

3. Parte de la concepcion de que la misma se obtiene en cada puesto de trabajo y en toda la
organizacion econémica, mediante la mejora continua de todas sus etapas y procesos a
saber en la preproduccion, en la produccion y en la postproduccion. En ella se estableceran
las especificaciones, reglas y procedimientos, con el objetivo de medir y satisfacer las
necesidades del cliente.

4. La piedraangular es el aseguramiento a la calidad, que consiste en las actividades
planificadas y sistematicas, incluyendo el control de la calidad, para cumplir los requisitos
de calidad, para lograr producciones con cero defectos y para brindar plena confianza al
cliente.

5. Se podra crear el servicio postproduccion o postventa con este se debe lograr la relacién
directa con el cliente, para conocer sus criterios sobre la calidad del producto que se le
entrega.

6. Lasempresas de acuerdo a sus caracteristicas trabajaran en la implantacion de las normas
1SO 9000.

7. Las empresas deberan realizar las comparaciones que consideren necesarias con otras
empresas prestigiosas y de éxito, que les permitan mejorar el nivel de calidad de sus
productos y servicios y ganar en experiencias en el desarrollo de las mismas.

La calidad es una fuente importante de ventajas competitivas y de esta forma, esté siendo utilizada
por las empresas de los paises como una variable estratégica fundamental. La calidad no se
consigue realizando fuertes inversiones sino a través de planificar y hacer bien las cosas durante un
periodo de tiempo mas o menos largo. La calidad tiene una importante influencia sobre los
beneficios en la mayoria de los mercados y situaciones competitivas.( Parisca, S. 1 995).

Segun el propio autor referido anteriormente, la gestion de la calidad en la industria se desarrolla
basandose en varios conceptos que muestran de una manera sencilla la profundidad y la amplitud
que implica la calidad en la industria. Es un proceso mediante el cual se gerencia con enfoque
integral y de sistema de desarrollo de una organizacion, traducido ello en la generacién de producto
(bienes y servicios) que satisfacen a los clientes (internos y externos), trayendo como consecuencia el
incremento de los niveles de competitividad de la empresa.

1.10 Aspectos referidos a los Costos, como instrumentos de la gestion empresarial:

El costo es la expresién monetaria de los gastos incurridos en la produccion y realizacion de una
mercancia o en la prestacion de un servicio. Su utilizacion en la gestion y direccion de la produccién



es de singular importancia, que no solo es necesario conocer los resultados; sino también, la
eficiencia con que se logran dichos resultados.

Del registro de los gastos y del andlisis de su comportamiento se encarga la contabilidad de los
costos, la que tiene como objetivos principales los siguientes:

e Evaluar la eficiencia en cuanto al uso de los recursos materiales, financieros y de la fuerza
de trabajo, que se emplean en la actividad.

e Servir de base para la determinacion de los precios de los productos o servicios.

e Facilitar la valoracion de posibles decisiones a tomar que permitan la seleccion de aquella
variante, que brinde el mayor beneficio con el minimo de gastos.

e Clasificar los gastos de acuerdo a su naturaleza y origen.

e Analizar los gastos y su comportamiento, con respecto a las normas establecidas para la
produccién en cuestion.

e Analizar los costos de cada subdivisidn estructural de la empresa a partir de los
presupuestos de gastos que se elaboren para ella.

Por tanto, el costo, es la suma de gastos de toda naturaleza, expresado monetariamente, que se
aplican a una produccién o servicio determinada, de donde se infiere que, no todos los gastos
constituyen costos, aunque todos los costos son gastos.

1.10.1 Principios a tener en cuenta en la determinacion de los costos:

¢ No deben cargarse costos antes de que los mismos se hayan producidos.

e Laaplicacion de los costos requiere que el consumo necesario sea cierto, aunque su grado
de determinacidn no este perfectamente terminado.

e Loselementos a considerar en el costo, han de referirse al periodo de calculo.

1.10.2 Los costos se pueden clasificar en:

Para fines de los sistemas de costo a aplicar, se pueden clasificar dentro de los siguientes grandes
grupos:

Industriales( agrupa las extractivas o de transformacion)

Comerciales.

Servicios.

Los costos se pueden clasificar de acuerdo al tipo de entidad que los incurre en:
Costos de explotacién. (propios de las industrias extractivas)

Costos de produccion. (propios de las industrias de transformacion)

Costos de operacidn. (corresponden a entidades comerciales o de servicio)

1.10.3 Técnicas de valoracion de los costos de produccion que puedan aplicarse:

e Técnicas basadas en el uso de los costos reales.
e Técnicas basadas en el uso de los costos predeterminadas.

Los costos reales limitan las posibilidades de un andlisis comparativo al no contar con una base
normativa adecuada.

Los costos predeterminados son los que se calculan antes de comenzar el proceso productivo,
pudiendo dividirse en costos estimados o costos estandar, en dependencia de la base que se utilice
para su calculo.



Los lineamientos generales del costo, no obstante, reconocen que el costo estdndar constituye la
técnica mas avanzada de los costos predeterminados, establece como paso previo a su utilizacién, la
aplicacion del costo normado, etapa en la que debe asegurarse como requisito para la aplicacion del
estandar, los aspectos siguientes:

Precision y la calidad en las normas de consumo material y mano de obra.
Establecimiento de presupuesto de gastos por areas de responsabilidad.

Calidad y precision en los registros y datos que permitan el calculo y analisis del costo.
Calidad en los esquemas tecnoldgicos que asegura una explotacion mas eficaz de las
maquinarias y equipos.

Su objetivo es identificar los aspectos actuales susceptibles de perfeccionamiento y detectar aquellas
cuestiones que con una alta probabilidad y en un futuro cercano, demandaran pronta atencion
para la solucién de las mismas. Es recomendable que previo a este diagnoéstico detallado y completo
se realice un analisis estratégico general para obtener una visién amplia de la organizacién e
identificar de forma répida y eficiente aquellas areas donde la competitividad y la eficiencia puedan
ser incrementadas y proponer recomendaciones y medidas que puestas en practica, pueden ir
surtiendo el efecto deseado.

1.11 Auditoria Tecnoldgica; Tiene como proposito conocer y valorar el desarrollo de las
capacidades tecnolégicas internas de una entidad asociada al sistema de productos empleados en la
misma. Es decir, tiene un caracter de diagndstico tecnoldgico general, que integra con enfoque
multicriterial las valoraciones relacionadas con los siguientes aspectos: la tecnologia en si, la
adquisicién de la tecnologia, el uso de la misma y la mejora de la propia tecnologia.

A partir de estas valoraciones se clasifica la tecnologia en relacién con su dotacién de factores de
produccion, su incidencia en el medio ambiente y su rol estratégico en la entidad, lo que permite
realizar una valoracion integral de la situacion tecnolégica que constituye el resultado o producto
de la auditoria tecnologica.

La realizacién de este proceso depende de manera determinante de la documentacion tecnoldgica
relacionada con las instalaciones, de la informacién oficial y su flujo elaborado en las distintas
instancias de la entidad en particular, en el sistema de produccion y de los conocimientos empiricos
adquiridos a traves de los afios por los ejecutivos, especialistas y técnicos de la produccion.

Los principales aspectos informacionales o tdpicos a indagar en la entidad estan relacionados con:
las lineas tecnoldgicas y los procesos unitarios en cada una de ellos, los conocimientos existentes
sobre las tendencias de la tecnologia relevante para el proceso de produccion propio de la entidad,
la forma empleada en el proceso de adquisicion de la tecnologia y las formas a emplear en la
adquisicién de la proyectada; los problemas de proyeccién y mantenimiento; los sistemas de
medicion y control, normas de calidad; proteccién del trabajo, situacion y capacidad de los recursos
humanos; las modificaciones o cambios realizados y/o previstos para la mejora de la tecnologia y
las caracteristicas de los participantes en las mismas.

El diagndstico en forma general, consiste en realizar un andlisis valorativo que puede tener
distintos grados de profundidad, alcance y extension temporal de acuerdo con los requerimientos y
posibilidades existentes de la informacion y datos correspondientes a las caracteristicas inherentes a
un determinado estado, situacién, organizacion u otro aspecto de interés con el objetivo de
identificar los problemas y dificultades existentes, asi como descubrir las cuestiones, con una alta
probabilidad de ocurrencia en un corto plazo, susceptible de perfeccionarse, apareciendo opciones
de solucion a las mismas y recomendaciones para el futuro.

Un diagnostico acertado, sienta las bases para determinar y asignar prioridades a los problemas, a
las cuestiones debatibles decisivas y a las oportunidades que se ofrecen; es el primer paso esencial



para el perfeccionamiento del funcionamiento del sistema considerado y depende en alto grado de
la claridad, exactitud, veracidad, oportunidad y confiabilidad de las informaciones que los
sustentan.

A modo de resumen sobre la importancia del diagnostico se ofrece la siguiente consideracion:

Reflexionando en estos temas, hemos llegado a la conclusidn de que si se diera mayor importancia
al diagnéstico previo, o sea, antes de formular planes para producir el cambio, el programa de
accion podria estar mejor adaptado a las necesidades concretas del caso en particular.

Partiendo de la informacién y conocimiento planteado y escuchando las voces que clamaban el
cambio del comportamiento actual de nuestras organizaciones basadas en la no autonomia, la
centralizacién de las inversiones, las producciones sin calidad, el mercado seguro, los altos costos de
las producciones, la falta de medios de comunicacion, la falta de informacion; es que surge la
necesidad de elaborar una metddica de diagnostico gue ayude a los directivos a conocerse por
dentro mediante la utilizacion de métodos y técnicas cientificas gue les permita inferir, reflexionar vy
conducirse por senderos donde se respiren aires de eficacia, eficiencia y efectividad gue tenga como
meta la competitividad y la satisfaccidn integral de los clientes en la sociedad.

1.12 Aspectos conclusivos del capitulo.

Nuestros empresarios hoy carecen en su andar de herramientas gue les sirvan de base a la mejor y
mas fundamentada toma de decisiones y asi se manifiesta en cada momento de intercambio directo
con sus empresas, corroborandose la latencia de insatisfaccion por la no existencia de dichos
instrumentos y sobre todo del conocimiento de las ya existentes.

Pretendiéndose entonces, desarrollar una metddica de diagnéstico Gtil a las empresas para evaluar
su comportamiento y actuar, actuar y actuar en el futuro donde se asocien en su conjunto variables
definidas con anterioridad. El Sector demandante en este caso y que sera objeto de un caso de
estudios lo es, el alimenticio de la provincia espirituana.

La industria Alimenticia cubana, por su diversidad tecnolégica, por las demandas cambiantes
continuamente y la critica situacion con la disponibilidad de divisas para garantizar todo su
aprovisionamiento y por ende, lograr un funcionamiento eficaz y unido a esto las grandes
limitaciones de recursos y donde se incrementa cada vez mas la competitividad en el fiero mundo
del mercado internacional y en nuestro caso particular las constantes_barreras que impone el
imperialismo en la insercion de los productos nacionales de la Isla en el mencionado mercado y la
propia competencia generada por productos extranjeros en el mercado nacional, se impone la
obligacidn de buscar vias intensivas, criterios y enfoques racionales en la conduccién del trabajo de
las empresas. De ahi una herramienta poderosa para lograr este proposito es la Gestion
Tecnolégica, dirigida de forma integral con un enfoque glocal, ""pensar en global y hacer en local’’,
en la gue se incluya a las personas y se permita gue los procesos discurran en la Gestidn
Empresarial de la mejor forma posible.










CAPITULO I11. DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS. VALIDACION MEDIANTE
ESTUDIO DE CASO DE LA HIPOTESIS DE LA INVESTIGACION.

3.1 Introduccion.

Tomando en consideracion la légica especifica con que fue enfocada la
solucion al problema cientifico caracterizado en la introduccion de esta
Tesis de Maestria, se considero pertinente orientar la comprobacion
practica en dos direcciones; pretendiéndose abordar la primera, dirigida
hacia la caracterizacion general del estado actual de las actividades
relacionadas con la Gestién Tecnoldgica haciendo énfasis en la
innovacion, en algunos de los sectores mas representativos de la
industria en Sancti Spiritus (el de la Azlcar, el de la Alimenticia, el de
Materiales de la Construccion, el de la Sidero - Mecénica, el de la Basica),
asi como en la empresa objeto de estudio.

3.2 Caracterizaciéon y Seleccién de las empresas objeto de estudio.

En correspondencia con el disefio de la investigacion, se realizé un
estudio en un grupo de empresas del sector industrial de la provincia de
Sancti Spiritus, con el objetivo de realizar una caracterizaciéon del mismo
en cuanto a sus principales capacidades y dificultades para realizar las
actividades relacionadas con el disefio, proyeccion, produccion y
comercializacién de nuevos productos y con la seleccion, asimilacién,
utilizacion y generacion de tecnologias. Para realizar este estudio, se
utilizé como instrumento principal, la encuesta ya mencionada en el
Capitulo anterior de esta tesis. Adaptacion propia (1 997).

El potencial industrial de la provincia, representa el 61, 8 % de la
produccion mercantil; entre las principales producciones estan: la
industria azucarera con 9 centrales azucareros, una destileria de alcohol,
una fabrica de ron, una fabrica de levaduras y una refineria de azucar. La
industria Basica con una Refineria de Petréleo, dos fabricas para la
produccion de papel, y otros articulos de esta rama. La industria de
materiales de la construccion, posee un alto potencial, caracterizado en la
fabricacion de cemento gris y blanco, asi como una gama muy amplia de
otros materiales para este fin. La industria alimenticia tiene en potencia, la
produccion de nuevos productos lacteos, conservas de frutas y
confituras.

La rama industrial del territorio ha mostrado discretos logros como
resultado de su capacidad innovadora; destacandose entre ellos:
Conservacion de las instalaciones para la utilizacién de petréleo crudo en



la Fabrica de Cemento Siguaney; obtencion de productos derivados del
petréleo

(Solventes CIQGRAFIC: CABSOL y otros, aceite de refrigeracion, aceite
para transformadores); desarrollo de nuevos productos alimenticios
como Queso CREACID, compotas de frutas, y otros; utilizacion de
técnicas estadisticas de calidad en la produccién de baldosas.

Las industrias espirituanas se enmarcan en la actualidad en principales
estrategias empresariales. Enumerando algunas de ellas:

o« Obtencién de derivados mediante la refinacion de crudos
nacionales.

o Laenergéticaen laagroindustria azucarera.

« Busquedade recursos energéticos.

« Nuevas tecnologias, gestion tecnoldgicay busqueda de nuevas
materias primas e insumos.

Se puede inferir que dentro de la empresa industrial, de la provincia de
Sancti Spiritus, los sectores de la Azucarera, de la Basica, de las antiguas
Sidero - Mecénica, de Materiales de la Construccion y de la Alimenticia;
revisten particular importancia, dado que concentran a una gran cantidad
de la mano de obra de laregién y poseen un alto peso en sus resultados
econdmicos, constituyendo, sectores prioritarios de la provincia. Se
escogio, todo el universo de empresas que conforman los mismos ya
gue, por su tamafo, naturaleza de sus productos y volumen de
produccion mercantil, poseen un importante papel en los resultados
economicos. Ver Anexo 3.

3.3 Resultados del diagnéstico de la capacidad innovadora del sector
industrial espirituano.

Una vez procesada la informacion obtenida, mediante la aplicacion del
sistema de encuestas y las entrevistas que lo calzan, se producen salidas
(Pérez, F.L.y col., 1996) y (Gutiérrez, G. y col. 1 997), que en la mayoria de
los casos son comunes alos sectores tratados, manifestandose como
resultados mas significativos los siguientes: Las empresas del sector
industrial presentan un grado de dependencia considerable, de los
factores estatales y gubernamentales que en ocasiones impide la
elevacion de su capacidad innovadora; el sector de la industria en la
provincia mantiene una agresividad en las estrategias innovadoras al
percibir su tendencia a lainnovacion de producto, de alto riesgo y sentido
de liderazgo; el entorno ha influido poco en las ideas innovadoras de las
entidades, no asi los factores internos, considerados un motor impulsor
de las mismas; no existen planes estratégicos que definen la politica a
seguir por su organizacion; las empresas en el territorio, padecen de un
mercado cautivo; las mismas, no aprecian por su desconocimiento, en la



mayoria de los casos, las ventajas que proporciona en cuantia, desarrollo,
ventas y las promociones, que aporta el sector I+D; las empresas
programan sus planes de capacitacion sin conocimiento de sus
necesidades tecnoldgicas y productivas en funcion del tiempo y metas a
alcanzar; la caida del campo Socialista, constituye el factor no técnico del
entorno que incidié con la mayor parte del peso en el desarrollo del
proceso innovador; los trabajadores de esas empresas, muestran por su
integralidad motivacion, creatividad y participacién en todas sus
actividades, reflejado ademas en la satisfaccion de la direccion con sus
trabajadores; el marco industrial de la provincia presenta niveles muy
bajos de automatizacion en los procesos productivos; la politica
gubernamental rige la cultura medioambiental de nuestras organizaciones
industriales, no visualizdndose de manera consciente ésta, en el personal
de la empresa.

3.4 Evaluacién de la capacidad de aprendizaje tecnoldgico de las
empresas del sector industrial del territorio espirituano.

Tomando como base la informacién obtenida como resultado del estudio
anterior descrito, se considerd necesario conocer cOmo se manifiesta la
capacidad de aprendizaje tecnoldgico de dichas empresas, definiéndose
una serie de aspectos metodoldgicos, que intentan una comprensién del
problema del cambio tecnoldgico a partir del andlisis de las mismas,
considerando inclusive, aquellas en las cuales segun la vision tradicional,
no se deberia esperar la identificacién de actividades investigativas
importantes. Se considera; sin embargo, que en estas formas es posible
conseqguir una apreciable acumulacion de habilidades técnicas adquiridas
en la actividad diaria de la produccion. En ella, es posible hallar la
acumulacién de significativas capacidades tecnoldgicas y lograr una
caracterizacion taxondmica de los diferentes sectores industriales, el cual
puede reflejar el espectro tecnoldgico de los sectores y mostrar los
desequilibrios existentes.

Las ocho tablas que resumen estos datos en el Anexo 7, fueron
organizadas segun cada variable con sus respectivas modalidades;
pudiéndose identificar numerosas caracteristicas y problemas comunes,
como: Se manifiesta un desarrollo incipiente de las capacidades de
disefio, de ingenieriay de I+D, evidenciandose el nivel de la capacidad
empresarial; la actividad innovadora de las empresas esta dedicada
principalmente al desarrollo de una serie de experiencias que marcan el
aprendizaje tecnoldgico, apreciandose los mayores esfuerzos en la
Adaptacion y Modificacion de Repuestos, Fabricacion Propia de Piezas,
Modificacion de Materias Primas, asi como, Adaptacion y Modificacion de
Maquinarias.

Haciendo mas sencilla la comprension de los resultados del A.C.M., se
decidio realizar la entrada de datos al programa computacional en 5
blogues de 10 variables cada uno y uno con las 9 restantes. Se tomé



como criterio tener en cuenta solamente, las variables cuya contribucién
sea mayor que la tercera parte de la mayor contribucion en el eje.
Haciendo un analisis de los gréaficos compuestos por los ejes factoriales
gue se muestran en el Anexo 8, y teniendo en cuenta el criterio
anteriormente sefialado, se seleccionaron las variables mas
representativas, asi como su comportamiento (Anexo 9). Este A.C.M,,
permitié ademas, observar como se mueven los individuos (empresas),
alrededor de estas variables, y de ellos resultaron los mas significativos,
los siguientes: MINAZ: Obdulio Morales (OM), Simo6n Bolivar (SB), 7 de
Noviembre (7N), Aracelio Iglesias (Al); MINAL: Confitera Trinidad (CONF),
Combinado Rio Zaza (RZ), Combinado Céarnico (CAR); MINBAS: Papelera
Panchito Gomez Toro (PGT), Papelera Pulpa Cuba (PPC), Organizacion
Basica Eléctrica (OBE), Refineria (REF) y MIMC: Industria de Materiales de
la Construccion # 5 (IMC) y Fabrica de Cemento Siguaney (FCS).

Para tener una vision mas clara entre variables e individuos se comenzo
por el andlisis de los aspectos que influyen en la Formalizacion del
Aprendizaje Tecnoldgico, después se analizaron las variables que forman
parte de la secuencia de pasos para la obtencion del Aprendizaje
Tecnoldgico, teniendo en cuenta, posteriormente las variables que
caracterizan las vinculaciones técnicas externas con el entorno de las
organizaciones, asi como los factores motivantes de lainnovacién. En
este caso se reflej6 que muy pocas empresas demostraron buenos
niveles de Aprendizaje Tecnoldgico, aunque en sentido general.

Partiendo de estos resultados se pasa a la aplicacion del método de la
Clasificacion Ascendente Jerarquica (CAJ), donde se obtuvo la jerarquia
separada en cuatro clases, como se muestra en el Anexo 10, sefialandose
las caracteristicas que identifican a cada grupo de clases, de ahi, que se
aprecia interés, por mejorar estos problemas, clasificando 9 como
autarquicas y 5 como pasivas solamente; sobre esta base, se corrobora
que en nuestro territorio existe un bajo nivel de gestion tecnolégica; hay
preocupacion, por la no- correspondencia de los presupuestos
financieros y la actividad innovadora necesaria; existe dificultad para
establecer relaciones con Universidades y Centros de I+D, mostrandose
diferencias marcadas entre el lenguaje empresarial y el académico y un
alto desconocimiento de las ofertas de los centros de I+D y las
Universidades.

Estudios de este tipo, se revisten de gran importancia en el actual
contexto politico y econdmico latinoamericano. Los mismos pueden
resultar de gran utilidad para estimar los efectos de las mencionadas
medidas de reestructuracién econémica o industrial. El proceso de
gestion tecnologica requiere un conjunto idéneo y actualizado de
elementos como los Recursos Humanos, Informacién comercial y
tecnologica, Asistencia técnica, Financiamiento, Infraestructura legal, asi
como normas y estandares técnicos. La experiencia de los paises
asiaticos recientemente industrializados demuestra, que se ha
consolidado el papel preponderante de la investigacién y desarrollo en la
creacion de capacidades competitivas en el sector productivo. Con gran



detalle, se pueden consultar los trabajos referidos en (Méndez, T.y col. 1
997) y (Gutiérrez , G.y col. 1 997).

3.5 Detalle de la evaluacion de la capacidad innovadora en el sector de la
industria alimenticia de Sancti Spiritus, como sector demandante de la
investigacion.

Esta evaluacion, se desarrolla en las empresas pertenecientes al
Ministerio de la Industria Alimenticia de la provincia, para conocer la
capacidad innovativa de las mismas, siguiendo la misma linea de analisis,
gue los estudios mostrados anteriormente.

La Direccion debe ser capaz de romper las trabas que impiden la
introduccién de las innovaciones tecnoldgicas en las viejas
infraestructuras, mejorar la base técnicay la capacidad del trabajo,
tomando decisiones. El juego es abierto, el protagonista es el hombre y
todos tenemos oportunidad de participar en él; y estas oportunidades
seran aun mayores en la medida que asi lo las identifiguemos y sepamos
marchar en la direccion correcta.

El interés por los clientes y por la innovacién hace, que la empresa esté
constantemente en contacto con el mundo exterior. Como dijera George
Bernard Show: " El hombre razonable se adapta al mundo y el que no lo
es, insiste en que el mundo se adapte a él, por tanto, todo el progreso
depende de los que no son razonables”. Eh ahi, laimportancia del
desarrollo de la Gestion Tecnolbgica para las organizaciones y como
pivote fundamental, el papel de lainnovacién tecnoldgica en ella.

3.5.1 Resultados obtenidos en el diagnostico de la capacidad innovadora
del sector, objeto de estudio: Consultar (Clemente, E. 1 996) y (Gutiérrez,
Gy Col. 1997).

La muestra estudiada en el Sector Alimenticio, esta formada por las
siguientes empresas: Empresa de Productos Lacteos "Rio Zaza";
Empresa de Bebidas y Licores; Combinado Carnico y Confitera Trinidad.
Las empresas objeto de estudio poseen las siguientes cantidades de
trabajadores distribuidos en varios establecimientos:

Entidad Promedio de trabajadores | Cant. de establecimientos
Empr. de Productos 1358 6
Lacteos Rio Zaza
Combinado Cérnico 398 5
Confitera Trinidad 236 3
Empr. de Bebidas y 351 4

Licores



De un total de 2 341 trabajadores el 2,8 % son de nivel superior; el 7,6 %
de nivel medio superior; el 68,7 % operarios y un 21, 9 % de otras.

Las tecnologias de estas fabricas provienen de varios paises
encontrandose en una linea de produccion equipos de diferentes
procedencias. La utilizacion de la capacidad instalada de produccion es
de aproximadamente un 50 % en general. En su estructura cuenta con
departamentos o unidades de control de la calidad, ventas,
mantenimientos, recursos humanos entre otros; careciendo de unidades
de investigacion - desarrollo e ingenieria. Son industrias de procesos en
Su mayoria.

A través del procesamiento estadistico de lainformacion, se derivo que:

Los directivos de estas industrias afirman conocer la evolucion mas
reciente de las tecnologias que son relevantes en su negocio, asi como
consideran atrasados los equipos de su entidad valorando una brecha, en
algunos casos entre ellos; el esfuerzo innovador se desempefia para
mantener ritmos de produccion correspondientes a las principales
necesidades que se demandan; la estrategia tecnoldgica esta orientada
basicamente al desarrollo de productos, seguido de lainnovacion de
procesos, cambios en administracion, organizacién y mercadeo y por
altimo la innovacion en la maquinaria; la sustitucion de materias primas,
la diversificacién de las producciones y el aprovechar al maximo los
recursos, son las causas de lainnovacion de productos
fundamentalmente; la estrategia del desarrollo propio de tecnologia es
favorecida notablemente por estas empresas, también es significativa la
adaptacién y con cierta tendencia relevante la compra de tecnologias;
como armas competitivas, las empresas utilizan el desarrollo de nuevos
productos y mercados sobre la base de un desarrollo propio de
tecnologias, lo cual favorece a estas entidades por contribuir a la
disminucion de los costos por diferentes conceptos; las motivaciones
para adoptar tales estrategias son de caracter interno. Se busca remediar
la escasez de insumos, ahorrar energia y aumentar la productividad a
través de un ambiente creativo y fomentando el reto personal o
profesional de los innovadores, a la vez que se aprovecha la apertura
comercial al pais; el personal de la empresa considera tener gran
motivacion para innovar, existe un clima organizacional favorable y con
alta satisfaccidn para crear; las empresas se movilizan tras la busqueda
de la mejora de la calidad, ofreciendo atencién a los requerimientos de los
clientes y aumentando el surtido de productos, con el fin de alcanzar
prestigio; la necesidad de exportar no aparece dentro de las motivaciones
principales de estas empresas, pues realizan esfuerzos que van dirigidos
a introducirse en el mercado nacional poseedor de divisas, 0 sea, hacia
entidades asociadas a capital extranjero; laidea innovadora surge en su
mayoria del personal de la empresa por necesidad de las instalaciones y
del mercado nacional; existe bajo nivel de obstaculos percibidos en el
fracaso del éxito innovador, solo la escasez de recursos financieros y
algunas restricciones burocraticas muestran relevancia; con influencia
positiva dentro de factores organizacionales internos como clima,



estructura y procedimiento se destacan los aspectos culturales de la
empresa (estilo de liderazgo, motivacion para lainnovacion, el sistema de
capacitacion del personal y disponibilidad de tiempo). Con menos énfasis
se encuentran los aspectos de calidad tanto de proceso como de
productos, el uso de indicadores numéricos y la practica de trabajo en
grupo (circulos de calidad); con notable incidencia dentro de los factores
organizacionales internos, se destaca que el uso de sistemas como
CAD/CAM, Justo a Tiempo, son poco conocidos y las instalaciones
propias de I+D, la utilizacion de la Planeacion estratégicay tecnoldgica,
asi como contratos con sectores publicos y académicos no se efectlan,
estos ultimos de gran impacto en la actualidad, pues facilitan la
incorporacion de conocimientos al proceso productivo y mejoran su
posicion en el mercado; la capacitacion del personal es positiva, aunque
aparecen dificultades con relacién a los vinculos con los centros de I+D y
las Universidades; el elemento del Entorno que ha influido en el éxito
innovador es el derrumbe del campo Socialista, lo que ha hecho que hoy
se sustituyan repuestos e insumos y materias primas en el proceso, asi
como buscar nuevos mercados o nichos y asumir nuevas producciones y
para ello existen dificultades, que repercuten en el desarrollo de los
mantenimientos, y en la calidad por la escasez de instrumentos de ensayo
y recursos como aspectos técnicos; el dificil acceso alainformacion
sobre avances tecnoldgicos y sistemas de leyes, servicio de agua,
teléfonos y viabilidad, repercuten como dificultades técnicas de menor
relevancia; la transportacion constituye hoy una debilidad de estas
empresas para distribuir sus productos; las empresas poseen experiencia
en la fabricacion de piezas de repuestos y mejoras del proceso,
modificaciones de repuestos, maquinarias y formulas; el uso de la
automatizacion esta limitado por el costo elevado al cambio y por la falta
de informacién, ademas las bajas escalas de produccién como
consecuencia de la puesta en marcha de todo un proceso tecnoldgico
complejo para realizar pequefias cantidades de produccién; los vinculos
de cooperacion de estas empresas es con las empresas nacionales
(Union de empresas), por ser todas de subordinacion nacional, ademas
con empresas de cooperacion nacional de laregién y de la capital. El
apoyo de los centros de I+D no se tiene en cuenta, lo que repercute en el
desarrollo de las mismas; lo anterior esta dado en gran parte, por
desconocimiento de las ofertas de estos centros de I+D y las
Universidades, que incide en los planes de capacitacion de las mismas; la
calidad de los productos constituye el aspecto clave parala
competitividad, ademas de la eficiencia en costos y el servicio al cliente;
en la politica de contratacion se muestra preferencia en cuanto al
personal joven sin experiencia laboral y que cuenten con formacién
técnicay profesional o trabajadores con experiencia en el puesto que
provengan de otras empresas, cuando se trata del nivel de obreros;
prefieren trabajadores con experiencia en el puesto en otras empresas, en
el caso del nivel técnico y seleccionar jovenes sin experiencia egresados
de la Educacion Superior en el nivel superior, ademas de trabajadores
con experiencia en el puesto en otras empresas; las empresas analizadas,
reflejan una gran satisfaccion con el personal que en ellas se desempefia;
la variable medioambiental, también fue objeto de andlisis y en ese



sentido existen puntos débiles en cuanto al desconocimiento de la
dimension ambiental, no existe una unidad que se encargue directamente
de manejar la politica ambiental; la reduccién de desechos en esas
organizaciones ha sido un aspecto que ha motivado la innovacion; se
tratan los efluentes a través de lagunas de oxidacion. No se realizan
estudios de impacto ambiental y argumentan que sus empresas no
producen residuos toxicos.

Como se observa, de esta forma se han obtenido entre otras, algunas
cuestiones que constituyen elementos fragiles en unos casos y firmes en
otros que deben ser puntos de atencion, valoracién y desencadenantes
de planes de accion con enfoques estratégicos del sector, que coadyuven
aun connotado y mejor comportamiento empresarial y territorial en el
afan de caminar por senderos competitivos como respuesta al llamado a
altas voces, que nos exige el pais en la actualidad.

3.6 Caracterizacion de la empresa estudiada, a partir del andlisis de la
informacion obtenida del diagndéstico tecnolégico general aplicado en la
empresa.

Tomando como base la interrelacidén explicita entre la informacién y el
diagnédstico en los distintos procesos presentes en el desempefio de la
empresa, asi como la posible interrelacion entre los proyectos de estos
mismos procesos, a los efectos de trabajos, estudios y andlisis
anteriores, se procedi6 a la aplicacion de este proyecto de integracion
general de lainformacién, producto concebido para su aplicacion en el
Seminario IBERGECYT' 97, Ver Anexo 5, con el objetivo de integrar y
lograr un uso adecuado de lainformacién a obtener, a fin de conformarse
un producto informativo con un alto valor agregado.

01 Trayectoria histérica.

La empresa de Productos Lacteos "Rio Zaza" subordinada a la Union de
Industrias Lacteas, perteneciente al Ministerio de la Industria Alimenticia,
se encuentra ubicada en el Km 1 % de la carretera que une al poblado de
Zaza del Medio con el municipio de Sancti- Spiritus; en este lugar
comenzo a producir desde 1972, pues anteriormente estaba situada en los
margenes del Rio Zaza en la carretera del Jibaro y lo formaban la antigua
fabrica "Nestle" fundada en 1938, la fabrica "Libbys", construida en 1957
y la fabrica "La Mosa" fundada en 1958. De las seis fabricas con que
actualmente cuenta la empresa, la mas antigua es el "Combinado Lacteo
Rio Zaza", cuyos equipos y tecnologia datan de 1938, denominandose
entonces "Nestle" productora de leche condensada azucarada.
Posteriormente, en el afio 1957 se ubica a su alrededor la fdbrica de
conservas de frutas, con el nombre de "Libbys" y la fabrica de envases
metalicos que suministra los envases a las otras dos fabricas,
aprovechando ademas las instalaciones de agua, energia, etc. Las
instalaciones de las fabricas estaban dedicadas originalmente a la



produccion de leche condensada, salsay jugo de tomate, néctar de pera,
melocotdn y albaricoque, todo lo cual iba para el mercado nacional.

El 14 de octubre de 1960, las fabricas quedaron temporalmente bajo la
administracion de la Compafiia Nacional de Alimentos, nacionalizada, por
la promulgacion de la ley Revolucionaria de Nacionalizacion de los
monopolios extranjeros. Un afio mas tarde, en octubre de 1961, quedaron
constituidas oficialmente las Empresas Consolidadas de cada rama,
adscriptos al Instituto Nacional de Reforma Agraria. En 1968, en el mes de
septiembre, fueron creadas las Delegaciones Provinciales de Empresas,
ubicadas en la ciudad de Santa Clara, antigua provincia de Las Villas,
cuya funcion era dirigir administrativa y técnicamente a las fabricas con
que contaban. En 1972, producto de la construcciéon de la "Presa Zaza" en
el rio que lleva su nombre, se convirtido en una necesidad objetiva el
desmantelamiento y traslado de esas fabricas, ya que todas las areas
guedarian cubiertas por las aguas de la Presa. En el propio afio, al
concluir el traslado de las mismas, se nombré una direccidon general para
resolver las situaciones que ya eran comunes a las tres fabricas, tanto
problemas técnicos, como organizativos y productivos.

El primero de enero de 1977, con la implantacion del sistema de Direccién
y Planificacién de la Economia y la Division Politica - Administrativa, se
cred la Empresa Combinado Alimenticio "Rio Zaza" uniendo las tres
fabricas en una sola direccién, ya que anteriormente eran empresas
independientes, en 1980 se fusionaron al Combinado, la Empresa
Derivados Lacteos "Nela", la fabrica de quesos Mérida y la base de
Transporte de Acopio de leche fresca de la provincia. En Enero de 1982,
se le adiciona la empresa "Pasteurizadora Sancti —Spiritus", de nueva
creacién en la provincia, con un centro de enfriamiento de leche ubicado
en el municipio de Trinidad, por lo que en la actualidad el Combinado
Alimenticio Rio Zaza esta compuesto por los siguientes establecimientos:
Establecimiento Rio Zaza, antigua fabrica "Nestle"; Establecimiento
Selecta, antigua fabrica "Libbys"; Establecimiento Bernardo Arias
Castillo, antigua fabrica "La Mosa"; Establecimiento Nela, antigua
Empresa derivados Lacteos Nela, con una Base de Transporte;
Establecimiento Mérida y el Establecimiento Pasteurizadora.

Las actividades fundamentales de produccién de cada una de ellas son
las siguientes:

o Rio Zaza: Produccién de leche evaporaday circulaciéon de leche en
polvo y mantequilla.

e Nela: produccion de queso crema, yogurt de soya, cereal lacteo,
leche condensada azucarada con sabor a chocolate y vainilla, asi
como chocolate vitaminado.

« Bernardo Arias: Produccién de envases metalicos, hojalata
lagueada y litografiada y otras producciones secundarias como
presillas para archivar.

o Selecta: Produccion de compotas de frutas, conserva de frutas,
jugos, mermeladas y derivados del tomate.



o Mérida: Produccidon de quesos duros, leche cruda consumo,
mantequilla, requeson, etc.

o Pasteurizadora: Produccion de leche pasteurizada a granel, yogurt
batido, helados y mantequillas.

o Inversién Tetra Pack: Es una Asociacién Econdmica Internacional
con la firma chilena Ingelco S.A sometida a las regulaciones de la
Ley de Inversion Extranjera en Cubay consiste en el montaje y
puesta en marcha de lineas completas para la producciéony
comercializacion mayorista del producto leche evaporada.

02 Organizacion y direccion.

Es una institucion estatal, se encuentra en la redefinicion de su misién, y
entre sus objetivos principales tiene la satisfaccion de la demanda de los
clientes, ya sea los que pertenecen a la provincia, asi como los de otras
partes del pais, ademés de producir y comercializar productos con
calidad y competitividad semejante a los de los productores
internacionales y si es posible, superior. La estructura organizativa de la
empresa, es bastante compleja, pues contiene gran cantidad de niveles
jerérquicos lo que puede y de hecho trae consigo, dificultades en el flujo
de lainformacion necesaria para la elaboracion de objetivos, y la
planificacion de la produccion y comercializacion de los productos. El
desempefio del trabajo del equipo de direccion se puede evaluar de
excelente, solo que, ala hora de trabajar como grupo, en forma de
sistema aparecen algunas dificultades en el uso de la informacion, al
igual que en las relaciones cliente- proveedor interno. La funcién de
planificacion se evalla de satisfactoria, se realizan planes anuales, al
igual que trimestrales, aunque que en ocasiones, presenta dificultades
con la centralizacion de los mismos. La planificacion estratégica, esta
dando los primeros pasos de avance con el apoyo continuo de la
Universidad, que brinda ayuda desinteresada a la empresa, con el
objetivo de satisfacer sus necesidades objetivas. Se recogen
informaciones y datos los que posteriormente se usan en la elaboracién
de indicadores numéricos como rentabilidad, productividad y otros, que
son necesarios para la evaluacion del desempefio empresarial.

Se cuenta con dos Bases de Transporte, una adjunta al Combinado
Lacteo "Nela" y otra al Combinado Lacteo Sancti- Spiritus, la primera se
encarga de garantizar el acopio de leche fresca y la segunda realiza la
distribucion de leche pasteurizada, mantequilla 'y yogourt, para la
poblacion. Existe también un centro Energético, adjunta al Combinado
Lacteo "Rio Zaza", que garantiza el servicio de agua fria, vapor y aire
comprimido a las tres fabricas ubicadas en el centro de la empresa, un
taller de maquinado central, adjunto a la fabrica de envases metalicos que
da servicio a toda la empresa, la misma como tal, estd compuesta por
varias subdirecciones; Subdireccion Comercial, Subdireccion Técnica,
Subdireccién de RR-HH y Subdireccion Econ6mica.



03 Recursos Humanos.

La empresa en si, cuenta con un total de 136 técnicos, de ellos sdlo 80 se
encuentran en Rio Zaza, existen 187 obreros calificados, 34 profesionales,
incluyendo el personal egresado de Educacion Superior que se encuentra
en adiestramiento, 8 directivos, de ellos, todos profesionales. La fabrica o
Establecimiento Rio Zaza, en si, cuenta con un total de 227 trabajadores,
de ellos 54 mujeres y 173 hombres distribuidos de la forma siguiente:

e Obreros 168 29 mujeres y 139 hombres.
e Técnicos 22 17 mujeres y 5 hombres.

o Dirigentes 18 1 mujer y 17 hombres.

e Administrativos 6 5 mujeres y 1 hombre.
e Servicio 13 2 mujeres y 11 hombres.

04 Produccioén y desarrollo de productos.

Existe una gran variedad de productos los que son ofertados para
consumo nacional en moneda nacional y en divisas, al igual que con
destino a mercados internacionales. Dentro de los productos para el

consumo nacional se encuentran: la leche evaporada producida en

TETRA PACK, compotas, jugos en conserva, yogourt de soya y natural,
helados, queso crema soya, quesos duros y otros derivados de la leche,
dentro de las producciones que se comercializan encontramos la leche
evaporada, el queso crema HOT PACK, los quesos duros, la leche
condensaday otros. Dentro de las producciones cooperadas se
reconocen la leche evaporada que se produce en cooperacién con la
firma chilenaingelco s.a. Dentro de los que han generado patentes y
tienen marca registrada encontramos también, la leche evaporada, y el
gueso crema HOT PACK, la tecnologia que se usa para estas
producciones es atrasada con respecto a las de los productores
internacionales, solo, que la leche evaporada se envasa usando
tecnologia de avanzada para nuestro pais, que usan maquinarias con
soporte computacional y con grandes componentes automatizados.

En el caso de los productos exportables se realizan estudios de
factibilidad y analisis de mercado para la comercializacion de los mismos,
para las producciones de nivel nacional no se realizan estas actividades
debido alas caracteristicas del mercado cubano, que debido ala gran
necesidad que existe, se consume todo lo que se produce y en cualquier
forma. Se han mejorado las tecnologias con el objetivo del previo
mejoramiento de los productos y la posible inclusién de nuevos
productos en los mercados nacionales e internacionales.

04 Tecnologia.



Como se ha dicho anteriormente, la tecnologia que se usa en esta fabrica

proviene de varios paises, por lo que pueden aparecer en una misma linea
de produccion, equipos de diferentes procedencias. La misma se explota
aproximadamente a un 50 %. En su estructura, esta empresa cuenta con

departamentos; unidades de control de la calidad, ventas, mantenimiento,
tecnologia, RR HH, grupo de mercado, departamento de contabilidad y

finanzas entre otros, asi como carecen de unidades especificas de
investigacion, desarrollo e ingenieria.

La asimilacién y utilizacion de los cambios tecnoldgicos recientes con la
competitividad de los productos, procesos y/o servicios desarrollados
por la empresa se encuentra en estado critico pues como ya se menciono
anteriormente la tecnologia existente en la empresa tiene 40 afios y méas
de explotacion, la que se cataloga como altamente atrasada con respecto
alos competidores, es necesario destacar que en algunas fabricas la
tecnologia existente se remonta a los mismos afios de fundada, la cual
principalmente es de fabricacién norteamericanay europea. Existen
algunas, que producto a las innovaciones gque se han realizado, se han
sustituido a nivel nacional; dentro de los aspectos que més influyen en
las caracteristicas de las producciones comercializadas en Cuba, se
reconoce el estado de la tecnologia que se usa para su produccién.

El aprovechamiento de las capacidades productivas, se ve limitado
fundamentalmente, por no contar con disponibilidades de las materias
primas béasicas para laindustria como son: leche fresca de vaca, frutas

frescas y tomates. A pesar de los esfuerzos que se realizan en la
provincia por desarrollar esos renglones, el crecimiento ha sido
moderado, por lo que se ven obligados a utilizar leche en polvo y
mantequilla de importacion en sustitucion de leche fresca. También se
utilizan frutas frescas de la provincia y pulpa, asi como hojalata para la
fabricacion de envases que también es de importacion y otros productos
secundarios para la terminacion de la produccion. En la actualidad ya la
hojalata se ha sustituido por bolsas de nylon.

Para el sistema de control de inventarios, costos, finanzas y
aseguramiento, se usa tecnologia sofisticada, destacando el uso de
ordenadores computacionales, la que brinda gran ayuda para el analisis
de lainformacion que se recoge. En el caso del desarrollo de nuevos
productos, procesos y/o servicios, latecnologia que se emplea, es
catalogada como atrasada solo que los métodos empleados son de
avanzada; parala compra de tecnologia, desarrollan la asistencia técnica,
la transferencia, al igual que se utiliza la cooperacion por otras entidades.

05 Calidad de los productos.

No existe un sistema de calidad total de los productos y procesos aunque
se estan dando los primeros pasos para la elaboracion de un sistema de
calidad que recoja todas las etapas del ciclo de produccién de los



mismos, desde el disefio hasta la comercializacion y luego el seguimiento
del comportamiento de las satisfacciones del cliente con el objetivo de

conocer como cataloga el servicio prestado y retroalimentarse del mismo
para posteriores innovaciones. No existe un sistema de indicadores
numéricos para la valoracion de la calidad de los productos, solo se

tienen en cuenta los factores que exige la norma en cuanto a la

elaboracion del mismo, no se usan planes de muestreo para la evaluacion

de la calidad al igual que no se recogen datos, ni informacién de los
costos de calidad en que se incurren.

En algunas ocasiones, han existido fallas en el proceso por algunos
factores que han interrumpido su correcto funcionamiento, reflejado por
las reclamaciones que se han realizado por parte de los clientes lo que
luego, se ve en el proceso interno de la empresa, como fallas en el
desarrollo del mismo. En el caso del cumplimiento de las normas y
estandares oficiales de calidad relacionados con los productos y
procesos que desarrolla la entidad, debido a la gran significacion que
tiene el cumplimiento de estas normas, en los productos que son de
consumo alimenticio, es muy estricto, debido a que son requerimientos
del propio proceso de produccion, donde los factores a tener en cuenta
en el mismo, como por ejemplo la acidez, el contenido de sélidos y otros,
se controlan estrictamente por parametros establecidos en las normas del
proceso.

06 Marketing.

El mercado nacional de los productos que son ofertados por la empresa
tiene caracteristicas peculiares debido a la situacion econémica actual,
donde todos los productos tienen salida, elemento que resulta favorable
para la entidad no siendo asi, para el consumidor que en ocasiones esta
obligado a consumir productos que no son de su preferencia, en el caso
del mercado internacional ocurre lo contrario pues los productos
exportados tienen gran aceptacién por los clientes especificamente los de
la region del Caribe.

La demanda actual de los productos que se ofrecen al mercado nacional
se puede clasificar como sobredemanda debido a las condiciones
actuales que afronta la economia cubana, al igual que para los clientes
internacionales que debido a la calidad del producto consumido tiene
preferencia por encima de otras ofertas, este factor constituye una
fortaleza para la empresa que de seguir mejorando puede decirse que
oferta productos que se catalogan como competitivos. Se puede anadir
gue en cuanto a la satisfaccion de las necesidades de los clientes, la
posicién es ventajosa a nivel internacional pues la demanda de estos
productos lo demuestra, otro factor importante a destacar es la
realizacion de negocios y contrataciones de tecnologia que han influido
positivamente en el lugar que hoy ocupa la empresa tanto a nivel
provincial, nacional como a escala internacional.



Funciona en la empresa un sistema de monitoreo de la actividad del
mercado que permite conocer el estado de los productos y analizar su
rentabilidad, ejecutando un sistema de retroalimentacion muy bien
concebido entre consumidores y productores lo que posibilita el
conocimiento pleno de la satisfaccion del cliente y sus necesidades. Este
sistema de monitoreo permite conocer sobre qué aspectos de la
promocioén y publicidad de los productos se debe hacer énfasis para
lograr captar la mayor parte de los clientes con el producto que se oferta.

07 Finanzas.

Para las actividades de I+D existen sistemas de financiamiento por parte
de la empresa al igual que a nivel de Ministerio, el que se rige por el
comportamiento de las innovaciones a nivel de empresas, necesita la
aprobacién del proyecto para darle el financiamiento, por lo que es
necesario que dicho proyecto esté bien fundamentado, y cumpla con los
objetivos para los cuales se disefa, en el caso de otros financiamientos,
como el de insumos e inversiones, ingenieria, produccion, servicios y
otros, la empresa posee su fondo que lo maneja como ella entienda, y
debe hacerlo siempre contando con las autoridades superiores, no se
registran sistemas de costo para las actividades de I+D, pues estas, se
ven frenadas por el factor monetario, debido a limitaciones existentes y a
problemas de poca cultura en cuanto a estos aspectos, se emiten
criterios concretos en cuanto a la forma de financiamiento de la empresa,
factor que frena un poco la autonomia de la misma, aunque con el
perfeccionamiento empresarial, se emiten concepciones en cuanto a las
restricciones de financiamiento de la empresa para sus actividades
internas.

08 Equipamiento.

Se denota en la entidad la ausencia de laboratorios de I1+D, areas de
ingenieria, plantas pilotos, talleres de prototipos, en el caso de los talleres
de produccion, y areas de almacenamiento, transporte y otros, el estado
del equipamiento como ya se menciono anteriormente se cataloga de
desfavorable debido al atraso de la tecnologia que es usada en los
mismos, al no ser en la fabrica nueva, donde todo el equipamiento es de
primera, debido a la asociacion con la empresa extranjera que se negocio.
No existe solvencia técnica, ni financiera para el mantenimiento,
conservacion o sustitucion de los equipos existentes, debido ala
situacion econdémica actual y la situacion financiera de la entidad, el
equipamiento para la informacion cientifico técnica es aceptable y el nivel
de utilizacion es bajo.

A modo de resumen puede decirse, que gran parte de la informacién que
contiene este diagnostico se analiza profundamente durante el transcurso
del trabajo. Los elementos que se manejan en el diagnoéstico son de
relevancia para el conocimiento del estado tecnoldgico de la empresa en



cuestidn, puesto que se debe realizar un analisis concreto de cada una de
estos aspectos, denotando la posicidon que tiene la empresa, en cuanto a
cada uno de ellos.

3.7 Resultados sobre la capacidad de innovacién de la empresa, Mayor
detalle en el Anexo 11y en las referencias (Morales, E.C. 1 999) .

Se aprecia, cOmo las estrategias de innovaciéon en la empresa estan
fundamentadas en gran medida, en la innovacion de productos,
sustentada en el desarrollo propio; se manifiesta un ligero aumento en el
porciento que representa la estrategia de adaptacién de tecnologias con
respecto a periodos anteriores, en el desarrollo de las estrategias de
innovacion; se pone de manifiesto, los elementos que motivan a la
innovacion, teniendo una mayor influencia en ellos, los aspectos
referidos al entorno; directamente proporcional al fracaso de los
proyectos innovadores se visualizan causas relacionadas con la
rentabilidad del producto innovado; es apreciable la influencia de la
politica gubernamental, el clima econdmico general y la politica de
promocion de exportaciones, como factores del entorno que hoy priman
en el éxito innovador, rebasando las secuelas de la caida del campo
Socialista; se aprecia como la politica de apertura comercial y los
incentivos financieros gubernamentales a la innovacién, no se apuntan
notablemente como elementos que promueven el éxito innovador,
teniendo en cuenta el criterio del personal técnico a diferencia del criterio
de la alta gerencia; la presencia de instalaciones propias de 1+D, no
aparece dentro de los factores del clima, estructura y procedimientos
internos que influyen en el éxito innovador de la organizacion, siendo
este un factor decisivo para la misma; se corrobora cémo existe una
dependencia casi total de la Unién Lactea para el apoyo de las actividades
de innovacion de la entidad; dentro de los factores que influyen en la
modificacion o innovaciones en productos o procesos predominan las
dificultades en la obtencién y calidad de la materia prima, de igual forma
en todos los niveles jerarquicos analizados, sin embargo, en la
satisfaccion de la demanda del cliente difieren; los aspectos medulares
para la satisfaccién de la empresa con el desarrollo de las actividades del
personal, estdn muy por debajo, de lo que realmente se espera de ellos,
por ejemplo, la capacidad innovadora no cuenta en el caso de los
técnicos y operarios.

A partir de todo lo expresado en los resultados anteriores, es que se
decide dirigir la segunda parte del diagndéstico hacia la aplicacion de un
procedimiento, teniendo en cuenta determinadas variables que a la vista,
constituyen ser claves para una organizacién en transito constante, que
busca escalar posiciones, como punta de lanza del sector objeto de la
investigacion, donde fue demostrada la viabilidad y validez del
instrumento metodolégico desarrollado.

3.8 Diagnéstico de la Organizaciéon de la Produccion:



Segun lafig. 1, el comportamiento de las organizaciones de éxito a escala
mundial, descansa sobre la motivaciéon del personal; pero, al no existir
una férmula especifica y absoluta para desarrollar la misma, por estar
diferenciada para cada individuo, de acuerdo al nivel de necesidad que
cada uno posee, seria, sobre la base de las satisfacciones que sean
capaces de cubrirse en determinado momento, por las organizaciones, lo
cual resulta, bastante complejo y sistemético por parte de los que dirigen
y de los que son dirigidos. Casi al mismo nivel del logro de la motivacion
se precisa el alcance de una correcta organizaciéon de la produccion, y de
hecho nuestro estudio esta basado en la evaluacion de esta variable. Para
ello, se utilizaron técnicas y herramientas tradicionales y modernas, que
facilitaron un estudio fundamentado desde el punto de vista cientifico del
problema en cuestién. Los sistemas productivos deben ser evaluados
periddicamente, este es un aspecto de gran importanciay a menudo es
obviado por parte del personal responsabilizado en desarrollar este tipo
de actividad.

Para la realizaciéon de este diagndstico, se utiliza el procedimiento
(Cespdn y Ramos, 1997) Anexo 12, que permite determinar los principales
problemas, valorando tanto, aspectos cuantitativos como cualitativos.
(Valdés, Y., 1 999).

En este momento describiremos solamente, algunas cuestiones
referentes al caso. Entre otras técnicas se elabord y aplicé una encuesta
Ver Anexo 13, que posibilité encontrar los principales problemas técnicos
(Anexo 14) que afectan el proceso de produccién del establecimiento Rio
Zazay especificamente a la produccion de leche evaporada.

o Dificultad para obtener la materia primay los insumos.

« Dificil acceso ainformacidén sobre avances tecnoldgicos.

o Dificultades con el servicio externo del agua.

« Dificultades presentadas en la ejecucion de la actividad de
mantenimiento.

El problema no técnico que mas ha dificultado el desarrollo del producto
es la caida del campo socialista, lo cual corrobora la veracidad del
planteamiento en los diagndésticos anteriores. Entre otras cuestiones,
también se obtuvo, que en la empresa no existe, la busqueda de
informacion especializada sobre alternativas tecnoldgicas. Los problemas
gue tuvieron mayor peso, son los siguientes:

Dificultades en la obtencion de materias primas.

Dificultades en larealizacion de la actividad de mantenimiento.
Dificultades con la calidad de la materias primas.

Dificultades en el financiamiento de la empresa.

Dificultades con el redimensionamiento de la empresa.
Problemas con los equipos.

Centralizacion por el organismo superior para algunas relaciones
de compra - venta.

Dificultades para el acceso a los cursos de superacion.
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9. Dificultades en la obtencidon de piezas y partes de repuesto.

10.Elaboracion urgente de otras producciones.

11.Deficiente servicio externo de agua.

12.Deficiente servicio de electricidad.

13.No existe la busqueda de informacion especializada sobre
alternativas tecnologicas.

14.Deficientes servicios técnicos externos.

15.Deficiencias para ejercer el control de la calidad.

16.No se dispone de todos los recursos necesarios para la elaboracién
de productos.

17.Atraso de la tecnologia.

18.Falta de recursos para realizar el mantenimiento.

19.Falta de capacitacion de algunos directivos.

20.Falta de personal calificado.

21.Desconocimiento sobre la situacion del mercado.

Con la aplicacion del paquete estadistico SPSS- PC, para el
procesamiento de los resultados de las encuestas, se comprobo si
existen diferencias entre las categorias ocupacionales, utilizando la
prueba no parametrica de k muestras independientes Kruskal — Wallis;
obteniéndose una diferencia entre las categorias, en las preguntas 13.5,
14.1, 15.2,17.1, 19.5, 19.6 respectivamente. Esto se debe
fundamentalmente, a la diferencia existente entre las categorias, y a la
falta de cursos de capacitacion que le permitan a los trabajadores
instruirse y alcanzar niveles de conocimientos similares.

Precisando en la etapa de Validacion, Enriquecimiento y Agrupacion de
los problemas encontrados, tenemos:

Para lograr esta etapa, se hace necesario las técnicas de trabajo en
grupo, logrando una serie de objetivos, entre ellos: Validar el problema
obtenido, enriquecer los encontrados, agrupar los similares, para ello, se
aplica el método de expertos. A partir de los problemas encontrados en
las encuestas, los cuales en su mayoria han sido confirmados por las
exigencias técnicas — organizativas y los principios basicos de la
organizacion de la produccién, asi como los diagnosticos realizados
anteriormente. Se agrupan los problemas similares, mediante la
diferenciacién entre los ellos y los sintomas, dando como resultado que
los 21 problemas encontrados se redujeran a 8 con los efectos
desfavorables que lo provocan.

Los mismos son:

1. Dificultad en la obtencidén de materia primay que la misma tenga la
calidad requerida.



Este problema se manifiesta a través de los efectos o sintomas
siguientes:

e Importacién de la materia prima.

o Estano llega al establecimiento con un certificado de calidad, este
llega algun tiempo después.

« No existe la autonomia para que el establecimiento seleccione sus
proveedores.

« Laentidad no dispone del presupuesto financiero necesario para
buscar otras alternativas.

1. Dificultades al realizar la actividad de mantenimiento.
Se manifiesta por:

« Deficiente servicio técnicos externos.

« Problemas con los equipos.

« Dificultades con la fabricacién y compra de piezas y partes de
repuesto.

e Centralizacion por el organismo superior de algunas compra —
venta.

« El atraso de la tecnologia.

1. No existencia de la busqueda especializada sobre alternativas
tecnoldgicas.

Se manifiesta por:

o Atraso de latecnologia.
o Desconocimiento de la situacién del mercado y sus perspectivas.

1. Insuficiente capacitacién del personal de todas las categorias
ocupacionales.

Se pone de manifiesto por:
o El personal no dispone de informacién actualizada sobre la
tecnologia que utiliza.
o Faltade personal calificado.
« Dificil acceso alos cursos de superacion.
1. Deficiente servicio externo de aguay electricidad.
Se manifiesta a travées de:
e« Presenciade producciones atrasadas.
« No dispone de los recursos necesarios en la elaboracion del

producto.

1. Deficiencias para ejercer el control de la calidad.



Se manifiesta en:

« Faltade equipos en el laboratorio de control de la calidad.
e Atraso en latecnologia empleada para ejercer el mismo.
o Calidad de la materia prima recibida.

1. Elaboracion urgente de otras producciones que desordenan e
impiden el cumplimiento del plan diario.

Manifestandose por:
« Presenciade producciones atrasadas.
1. Elredimensionamiento de la empresa.
Manifestandose a través de:

o El financiamiento de la entidad.
o Centralizacion por parte del organismo superior de algunas
relaciones de compra — venta.

o Determinacion del orden de prioridad de los problemas de acuerdo
a los efectos negativos que provoca.

Para obtener el criterio de los expertos se realizé el método de
comparacién por parejas de los 8 problemas detectados mediante el
triangulo de Fuller, y se obtuvo la concordancia en el juicio de los
expertos, dando la consistencia del mismo, mediante el Coeficiente de
Concordancia de Kendall. Anexo 15.

Para determinar el orden de prioridad de los problemas se utiliza el
triAngulo de Fuller, ver Anexo 16, del mismo se obtiene el siguiente orden:
1-5-6-2-3-8-7-4

Para una mejor agrupacion de los problemas se utiliza el método del
papalote o Kabikawa, el que relaciona los problemas antes definidos por
areas, facilitando una via mas facil para latoma de decisiones. (Anexo
17).

En el mismo, se aprecia facilmente, que en el area de produccién, es
donde se debe centrar la mayoria de las acciones, por ser la que mas
peso tiene, desde el punto de vista de la cantidad de problemas que
pertenecen a esta area.

Precisando en la Determinaciéon del Nivel de Excelencia Organizativa.

Para la determinacién del Nivel de Excelencia Organizativa Industrial
(EQI), se trabaja con los expertos y se solicitdé que le dieran una



valoracion a cada uno de los catorce indicadores, como se muestra en el
Anexo 18. Después de cada uno exponer su valoracién, acerca de cada
indicador por separado, se llega a un consenso, obteniéndose un valor
promedio que permitira definir el comportamiento del patron de
Excelencia Organizativa.

Aplicando el software disefio por Suérez Mella, R. (1992), se tiene que
nuestra empresa posee un EOI de: 67.04 %, cuantia que se registra en el
intervalo:

50 %< EOI <70 %

Lo cual quiere decir, que la fabrica aun esta lejos de la excelencia
organizativa industrial, y debe por tanto, centrar su atencién, en la
garantia productiva de cambio rapidos de utiles, esto le permite,
desarrollar un programa que apoye la variaciéon en el surtido y logre
mayor satisfaccion del cliente con gran reduccion de los despilfarros
(exceso, desperdicios e irregularidades); aseguramiento de la calidad, el
control y eliminacién instantanea de los defectos lo cual sera, una
garantia de la calidad, la implantacién del autocontrol de la calidad, la
necesidad de dispositivos autbnomos para prever defectos en los puntos
clave y la percepcion del cliente interno puede conducir ala empresa a la
calidad total; la implicacion de los trabajadores en las tareas productivas
y las decisiones, hace que dependa en gran medida, la capacidad de
reaccion de la empresa, pues la flexibilidad de la mano de obra, serd un
factor decisivo para la implantaciéon del autocontrol de la calidad, en este
caso, el mantenimiento preventivo total y la responsabilidad de principio
afin, de lograr establecer una organizacion sana, involucrada en todos
los objetivos corporativos; garantia comercial, el desarrollo de una
gestién comercial dinamica, es regla de oro, que garantiza hoy la
permanencia en el mercado, una politica de contrato a largo plazo con
proveedores y clientes en el desarrollo del producto ampliado y servicios
eficientes pueden llevar a la empresa a establecer riesgos de mercado.

En alguna medida pueden tomarse una serie de acciones, para lograr
esos fines descritos como resultado del EOI, puesto que si se analizan los
resultados que arrojé las exigencias técnico - organizativas y
especificamente la Flexibilidad, puede decirse que, el proceso productivo
bajo estudio se puede considerar flexible, porque tiene las condiciones
creadas para asimilar la elaboracién de otros productos sin afectar la
produccion principal. A su vez, la fuerza de trabajo, se considera flexible
también, pues en gran parte, los trabajadores se encuentran capacitados
para laborar en cualquier puesto de trabajo, aunque aun, se debe seguir
trabajando en este sentido, producto al cambio de tecnologia realizada y
gue se preve



En el caso de la Elaboracién del informe técnico.

En esta etapa se hace un resumen, de los principales problemas que
afectan la gestion productiva de la empresa y para esto, se realiza el Arbol
de Realidad Actual, ver Anexo 19, el que recoge los problemas que
influyen en el buen funcionamiento de la entidad, asi como las causas
que originan a los mismos y a su vez los sintomas que ocasionan a estos.

Valoraciéon de los resultados.

De todos los problemas detectados el que mas afecta a la empresaes la
obtencion de materias primas, aunque se encuentran otros de un peso
significativo. Para facilitar el trabajo con las soluciones alos problemas
encontrados, se procedi6 a trabajar con una técnica que permite ubicar a
las soluciones en diferentes cuadrantes, esta es el Colimador, el mismo
se realizé con los expertos para lograr llegar a soluciones brotadas de la
empresa, fueron propuestas de acuerdo a cada problemay en el mismo
orden en que se mencion6 anteriormente. Se muestran a continuacién:

1. Lograr la estabilidad en la obtencién de las materias primas.
Garantizar que cuando estas sean recibidas, presente el certificado
de calidad. La alta direccion debe exigir por la compra en tiempo de
las mismas.

2. Establecer una sola administracién, con una modernizacion de la

tecnologia y asegurar las piezas de repuesto.

Introducir en la medida de lo posible, tecnologia de avanzada.

Montar un sistema que le propicie a los trabajadores la

documentacion de los Gltimos adelantos de la cienciay la técnica

en nuestro pais y en el exterior.

ko

4.1 Lograr la viabilidad del curso de capacitacion de los trabajadores.

4.2 Establecer mecanismos de gestién para la capacitacion mas efectiva.

4.3 Exigir por parte de la direccion de la empresa que se lleve a cabo la
capacitacion a cada puesto de trabajo.

1. Exigir por el cumplimiento de lo establecido
contractualmente, por el acueducto y la empresa.
Garantizar la racionalizacion y uso adecuado del agua.
Convenir con la empresa eléctrica para que se logre la
minima afectacion en esta zona.

4. Inversién de una planta por INGELCO S.A.

2.
3.

En el Anexo 20, se aprecia la naturaleza de cada una de las soluciones, el
tiempo en que puede ser ejecutada la misma, los costos que implicariay



si es subjetiva u objetiva. De lo que puede decirse, que la mayor parte de
las soluciones, dependen de la empresa, implicando un bajo costo y
pueden ser resueltas a un mediano y corto plazo, aunque no debe
olvidarse, que el problema principal detectado, su solucion depende, de
factores externos ala empresa.

3.9 Diagnostico de Calidad, en la empresa.

El Establecimiento "Rio Zaza", produce leche evaporada semielaborada
para entregar a INGELCO S.A Rio Zaza, como produccién cooperada,
qguien realiza las operaciones de esterilizacion envasado, y embalado.
Almacenandose posteriormente. El aparato de control de la calidad realiza
las supervisiones e inspecciones, garantizando que se le de una
adecuada rotacién y liberacion. La leche evaporada semielaborada, es el
producto obtenido de mezclar una cantidad estandarizada de Leche en
polvo (LEP), Leche descremada en polvo (LDP), grasa vegetal, butter-oil o
mantequilla, adicionando ademas, los estabilizadores y la vitamina
necesaria. El producto mezclado es pasteurizado y enfriado a temperatura
adecuada para su posterior distribucién. El proceso tecnoldgico se
muestra en el Anexo 21y se desarrollé una descripcion detallada de cada
etapa.

El control del proceso es semiautomatico, el operador controla las
bombas y vélvulas individualmente y acciona la funcion de derivacién
desde el panel de control.

El estudio se desarrollo, haciendo un analisis minucioso de los
Requisitos para la calidad: Fisicos- Quimicos, Organolépticos y
Microbiol6gicos. Posteriormente, se analizaron las caracteristicas de
calidad, los contratos de ventas, el desempefio de la planificacién de la
calidad, el aseguramiento de la calidad, puntualizando en la realizacién de
un analisis de riesgos y puntos criticos de control, como tendencia actual
en el aseguramiento de la calidad de los alimentos. (Anexo 22). De igual
forma se procedid, a hacer una descripcién detallada del aseguramiento
de la calidad, teniendo en cuenta ademas, los procesos auxiliares, como
el abasto de agua, proveniente de las calderas que se encuentran en la
Planta de agua, constituyendo un elemento a tener presente para el logro
de un proceso basico adecuado, por ello, se chequean los analisis de las
aguas, velando porque se cumplan las especificaciones vigentes desde el
10 de octubre de 1 997. Ver Anexo 23.

Se tuvo en cuenta la estructura organizativa de direccién del laboratorio
de aseguramiento y control de la calidad (Anexo 24).

Entre los factores que afectan la calidad de la leche evaporada
semielaborada se encuentran. Diagrama Ishikawa, Figura 2.



Materia Prima: No cumplimiento estricto, de los requisitos
microbioldgicos.

Equipos: No existencia de medios de medicion, lo cual afecta el
aseguramiento metroloégico necesario para la realizacion de las
verificaciones, en el caso especifico del refractometro de mesa,
centrifuga, butirdmetro y equipo Ultra x.

Personal: En ocasiones, se viola la disciplina tecnoldgica, por la falta de
conocimientos, pues no todo el personal esta capacitado plenamente, lo
gue hace que haya incumplimientos de las especificaciones durante todo
el proceso; los horarios de entrada y salida se incumplen, y existe poca
motivacion de los trabajadores, dado por la poca estimulacion, aunque es
preciso decir, que existe una ligera mejoria.

Proceso: Mala manipulacién de los equipos y desconocimiento de las
normas, ya que la documentaciéon (normas de proceso, especificaciones,
etc), por la variabilidad de materias primas y cambios que ocurren,
constantemente se adaptan y hay que esperar un tiempo para su
aprobacion.

Comentarios al respecto: En la Tabla del Anexo 25 (a la derecha), puede
verse la calidad microbioldgica de la leche evaporada semielaborada, de
los meses de enero a agosto de 1 999, apreciandose, la calidad
microbiol6gica de la misma, en los meses de abril, mayo y junio con
aumento de las bacterias contaminantes, esto viene dado, por la mala
limpieza de los equipos, debido a la concentracién y materias primas
fuera de especificaciones.

Obsérvese, codmo se evidencian afectaciones de la calidad de la leche
evaporada semielaborada, antes de la pasteurizacién y después incluso
de la pasteurizacion, dado fundamentalmente, por la materia prima fuera
de especificaciones (microbioldgicas) y a pesar de que se manifiesta que
no existen dificultades con la limpieza de los equipos, se evidencian
anomalias, ademas de ponerse a relieve la efectividad del pasteurizador.

La formaciéon méxima de esporas que se acepta es la de 10°esporas x ml,
lo cual quiere decir, que no se trata de una situacion critica; pero si
existen algunas razones, por las que se produce ese conteo de esporas
formadas.

Otros aspectos observados en el Laboratorio:



Dentro de los principios técnicos - organizativos que se violan se
encuentran la unidad de mando, ya que hay subordinados que responden
ados jefes, y de aqui se deriva también, el escalon de mando, el
subordinado debe dirigirse al inmediato superior y por altimo la
permanencia en el mando, ya que el jefe de laboratorio no tiene un
sustituto aun.

La mision del Laboratorio es la de elevar la calidad de las producciones
con el objetivo de entregar a la linea Tetra Pack una leche evaporada
semielaborada con las caracteristicas 6ptimas para envasar en el Ultra
High Temperature (UHT) leche evaporada, sin afectaciones
microbioldgicas. La visidn, es la de implantar el sistema de calidad con el
objetivo de certificar la misma; producir la leche evaporada hasta su
produccion final..

Se hace imprescindible resaltar que no se cuenta con un gabinete de
captacion, reclutamiento, seleccion y promocion de personal, en la
empresa, lo cual seria indispensable para el logro de la mision y el futuro
trazado.

La capacitacion del personal se realiza en el puesto de trabajo teniendo
esta como ventaja que es mas econdmicay como desventaja la presion
del cumplimiento del plan de produccién lo que puede hacer que no se
cumpla a cabalidad.

A partir de aqui se presentaron algunas alternativas de solucion, que se
colegiaron en el seno de la empresa.

Materias Primas:

o EXigir por la compra de materias primas dentro de las
especificaciones, solicitando el certificado de calidad de las

mismas.
o Realizar un estricto control de la estabilizacién de las materias
primas.
Equipos:

e Invertir en lacompra del buterémetro, del cronémetro y
termémetro.
e Invertir en un equipo de verificacion ULTRA X.



« Utilizar las concentraciones de acido y sosa para la limpieza de los
equipos dentro de las especificaciones.

Personal:

« Dar cursos de capacitacion de acuerdo a la funcion del puesto de
trabajo.

o Exigir por el estricto control de la disciplina tecnoldgica.

o Implantar un sistema de estimulacién, para que el personal se
encuentre motivado en su tarea.

Proceso:

o Dar aconocer la correcta manipulaciéon de los equipos empleados
en el proceso.

e« Terminar la revisién de las normas de especificaciones y de
proceso tecnoldgico, con vistas a su definitiva aprobacion.

« Poner en conocimiento de los técnicos las normas utilizadas en el
proceso.

3.10 Anélisis del comportamiento de los costos afios 1997, 1998 y 1999.

A continuacién se muestra un analisis sobre los costos incurridos en los
afos 1997, 1998 y 1999, lo que facilita un estudio historico de su
comportamiento, para lo cual, se considera oportuno establecer
comparaciones a fin de evaluar los costos de produccion de estos afios.
En el Anexo 26, se presentan las hojas de costos de los tres afios, que
fueron obtenidas a partir de los costos mensuales de los afos, esta tabla,
nos permite analizar el aumento o disminucién del consumo de materias
primas y materiales auxiliares durante los tres afios, asi como las
variaciones de los gastos de salario y gastos indirectos de fabricacion,
analizando la correspondencia de estos, con el aumento de la produccién.

3.10.1 Para explicar mejor, a continuacién presentamos los gastos de
cada partida por tonelada de leche evaporada.

a. Consumo de materias primas por toneladas de leche evaporada.



Afos

1997 $2917 263.34/3799.763 = $ 767.75 por tonelada de leche evaporada
1998 $4 309 789.20 / 6 467.658 = $ 666.36 por tonelada de leche evaporada
1999 $ 5455 543.90 / 8708.970 = $ 626.43 por tonelada de leche evaporada

El consumo por tonelada de materias primas se comporto
favorablemente de un afio a otro. De 1997 a 1998 existe una
disminucion de $ 101.39, reportando asi un ahorro mayor respecto
a 1999 que fue de $ 39.93. Estas variaciones son factibles, segun
consultas a especialistas y analisis realizados a las facturas de
compra de las materias primas, pues los precios han disminuido
producto a la diferenciacién de los proveedores, ha aumentado de
la eficiencia por la implantacidén de nuevas tecnologias y existe un
mayor rigor en el control de los recursos.

. Consumo de materiales auxiliares por toneladas de leche
evaporada.

Anos

1997 $96 874.69/ 3 799.763 = $ 25.49 por cada tonelada de leche
evaporada

1998 $ 164 415.16 / 6 467.658 = $ 25.42 por cada tonelada de leche
evaporada

1999 $ 205 602.32 /8 708.970 = $ 23.61 por cada tonelada de leche
evaporada

En el caso de los materiales auxiliares existen pequefias
diferencias, es decir, su consumo se comporta, bastante constante
en todos los afios, so6lo en el afio 1999, se reporta una disminucion
de $1.81 por cada tonelada producida.

. Gastos de salario por tonelada de leche evaporada.

Afos

1997 $ 55 389.87 / 3799.763 = $ 14.58 de salario por tonelada de
leche evaporada

1998 $ 76 868.29 / 6467.658 = $ 11.88 de salario por tonelada de
leche evaporada



1999 $ 90 576.86 / 8708.970 = $ 10.40 de salario por tonelada de
leche evaporada

Los gastos por mano de obra, al igual que el consumo de materias
primas, tiene un comportamiento favorable, de 1997 a 1998 hay una
disminucion de $ 2.70 por cada tonelada producida, para 1999,
aunque menor, también se reporta un ahorro de $ 1.40. La principal
causa es producto a las nuevas tecnologias implantadas, estos
resultados pudieran ser aun mas favorables pues no han realizado
la reduccion requerida del personal directo a la produccién.

d. Gastos indirectos de fabricacion por tonelada de leche evaporada.

Afos

1997. $ 179 892.87/3799.763 = $ 47.34 por tonelada de leche

evaporada

1998. $ 689 629.88 / 6467.658 = $106.63 por tonelada de leche
evaporada

1999. $ 850 456.78 / 8708.970 = $ 97.65 por tonelada de leche
evaporada

En los gastos indirectos de fabricacién no sucede lo mismo, que en las
partidas antes analizadas, ya que de 1997 a 1998 hay un aumento del
costo de $59.29 por cada tonelada de leche evaporada producida. En
1999, se reporta una disminuciéon de $ 8.69 con relacion al 1998, pero aun
asi, los gastos son mayores que en 1997. Estos resultados son producto
al aumento de algunas partidas de los gastos indirectos.

Las partidas que incurren en gastos indirectos de fabricacion son los
centros de costos que se clasifican de acuerdo a la actividad y que luego
se transfieren a la produccion, estos son: Produccidon, Embalaje,
Mantenimiento, Energia, Transporte, Laboratorio, Otros gastos,
Manipulacion y almacenamiento de materias primas y materiales,
Carpinteriay albafileria. De ellos los mas que generan aumento de gastos
indirectos son Mantenimiento, Energia y Otros gastos que incluyen los
gastos de oficina.

En 1999, los centros de costos antes mencionados (los que generan
mayor gastos) se comportaron respecto al total de gastos indirectos de
fabricacion de la siguiente manera:

Energia - 46.6%

Mantenimiento - 21%



Otros gastos - 20.4%

La entidad debe centrar sus esfuerzos en lareduccion de estos centros
de costos para lograr reducir los gastos indirectos de fabricacion.
Consultar Anexo 27.

En sentido general, a pesar que los gastos indirectos de fabricacion no se
hayan comportado favorablemente, los costos por tonelada de leche
evaporada producida en 1999 disminuyeron con respecto a 1997 y 1998
(Anexos 28y 29), a pesar que en estos afios hubo un aumento en el
precio de costo de $255.42 por tonelada, pues la disminucion de 1998 a
1999 fue $ 423.36 representando un ahorro por $167.94 de 1997 a 1999.

3.10.2 Andlisis del Punto de Equilibrio:

Para ello, se sigui6 una serie de pasos considerados para el calculo del
mismo, del producto evaluado, tomandose como base, las toneladas
producidas mensuales. (Anexo 30), se utilizé el método del Punto alto y
Punto bajo, para determinar los niveles de actividad, deslindando la parte
fija del costo, de la variable, dado que hasta el momento no existe en la
fabrica una via que facilite esto. Por ultimo, se efectuaron calculos, para
determinar el costo fijo total y la cuota variable por unidad. Esto se realiz6
en los dos momentos, por los que atraviesa la venta de leche evaporada.
Primero, para las ventas a INGELCO S.A. como produccién
semielaborada, que con unatecnologia de avanzada, es ultra procesaday
envasada en cajas de 500 y 1 000 mililitros, esta transaccion econGmica
produce un resultado desfavorable para la organizacién. Segundo, la
mercancia comprada a INGELCO es entonces vendida, comercializada por
el Combinado, logrando buenos resultados y obteniendo ganancias.
Consultar Espinosa, Y., y col (2 000). La representacion grafica de la
situacién arrojada en cada caso, se muestra en los Anexos 31, 32y 33.

En el Combinado Lacteo "Rio Zaza", no es aplicada esta técnica de
grandes posibilidades para la proyeccion, el analisis y latoma de
decisiones. A modo de resumen podemos decir que el punto de equilibrio
para las ventas a la corporacién INGELCO S.A es de -1296.376215
toneladas, puesto que su costo de produccion es de $ 6 456 725.60,
siendo el valor de la venta $5 367 095.38, lo que provoca una pérdida. No
sucede lo mismo con las ventas a las empresas mayoristas ya que
venden su producto muy por encima de su costo de elaboracién (costo
por toneladas vendida es igual a $ 895.98 y su precio de venta por
toneladas es de $1 470.13, Anexo 13), a esto se debe, que el punto de
equilibrio y el margen de seguridad sean para cajas de 500 mililitros de
554.70 toneladas, 90.71% y para 1000 mililitros 670.44 toneladas, 52.07%
respectivamente.

El precio de venta es tan elevado porque se conformé basado en los
precios ramales que existian para la leche evaporada envasada en latas



desde el afio 1992. Al instalarse nuevas tecnologias los costos reales de
produccion disminuyen, sin embargo, para el calculo del precio se tienen
en cuentan los costos histéricos ramales considerados fijos excepto los
materiales que pueden tener modificaciones.

Esta situacion ha sido analizada por la empresa con el objetivo de crear
un método de calculo del precio mas efectivo. En el Anexo 35, se aprecian
las partidas que no admiten transformaciones.

Debe ser objetivo de la empresa la evaluaciéon del proceso productivo de
los productos entregados a INGELCO S.A, pues es aqui donde los costos
superan a los ingresos, por lo que de atenuarse o resolverse este asunto
los resultados generarles serian superiores. Existiendo posibilidades para
ello de efectuar andlisis sistematico de los costos de esta produccion,
controlando de forma mas eficaz los recursos en almacén que son

usados en la produccion pudiendo en la actualidad estarse cargando a
gastos de produccion importes que no forman parte de esta partida
directa, debiendo sistematizar las medidas de control interno, asi también
atencion adecuada al uso de los recursos laborales.

3.10.3 Andlisis de las variaciones:

Dentro del analisis de los costos de elaboracion de un producto, se
encuentra un aspecto muy importante, las variaciones, que pueden ser de
materiales directos y de mano de obra, por lo que se desarrollé la
evaluacion de estas, pudiendo ser analizado por la empresa para su
aplicacion y generalizacion. Esto tiene vigencia atendiendo a que la
misma, no analiza las desviaciones de gastos y necesitan de
instrumentos que faciliten el analisis de los gastos con el objetivo de
encontrar y aplicar reservas de disminucion de los mismos, llegando a
mostrar el procedimiento de andlisis y registro.

Las variaciones de los materiales directos pueden dividirse en variacion
en precio y variacion en eficiencia (cantidad o uso).

Analisis de los resultados:
Precio:

En 1999, el precio de las grasas disminuy6 en $ 363.76 por tonelada con
relacion a lo planificado, lo que produjo una variacion de $ 254 755.78, los
solidos no grasos también presentan una disminucion con respecto a los
precios previstos de $ 336.75 por tonelada compradas, reportando asi,
una variacion factible de $ 631 232.65; en el citrato de sodio tenemos que
la compra de cada unidad fue de $ 1 128.23 menor que lo planeado. Los
tres materiales presentan una variacion favorable para la empresa.



El bifosfato bisddico, se compré a $ 655.51 mas de lo estandar, lo que
indica un aumento del material con relacién al plan de $ 4 143.17 anual.
Igual comportamiento tiene la vitamina D-3 pero con una diferencia del
real y el plan de $ 2 048.82 por tonelada, reportando un aumento de $
20.49. Estas variaciones son desfavorables ya que se compro por encima
de lo planificado.

Eficiencia

La norma de utilizacién de las grasas esta por debajo del consumo real, lo
gue provoca un aumento en el importe de los materiales usados de $ 146
677.33 con relacion alo previsto. Sucede igual con los sdélidos no grasos
pero el importe es aun mayor, de $605 139.15. En ambas variaciones se
manifiestan con un comportamiento desfavorable.

El citrato de sodio, tiene $ 2.81 toneladas por debajo del consumo
planificado, que equivale a $6 717 .41. El bifosfato bisédico presenta un
comportamiento similar pero la diferencia en el consumo de toneladas es
algo mayor, de $ 6.63 toneladas, lo que produce un importe de $ 5 303.67.
También la vitamina D-3 tiene un comportamiento favorable con un valor
en la variacion de $ 5 545.18. Estas variaciones son aparentemente
favorables, ya que el consumo real esta por debajo de lo estandar, pero
esto esta dado, por la falta de estos materiales, al no tener la fabrica,
posibilidades de comprar la cantidad que realmente necesita por déficit
de proveedores y los altos precios de los mismos.

Mano de obra directa.

Las horas trabajadas son menores que las horas planificadas, lo que
resulta aparentemente, favorable; sin embargo, no lo es, ya que es
producto a que la fdbrica no produce a toda capacidad por la falta de
materias primas, incluso, existen dias que no se realiza produccion, el
importe de esta variacion asciende a $ 81 952.32. La tasa salarial es
desfavorable, ya que la tasa real es mayor que la estdndar en $
0.047192413 por hora trabajadas.

Considerando los resultados en la aplicacion del analisis de las partidas
directas, asi como también, lo referido a la organizacion de los registros
primarios realizados en la ejecucion del trabajo, es posible extender este
andlisis a las partidas indirectas, lo que a nuestro juicio, puede tener
mayor impacto en la evaluacioén de los resultados, cuando el
procedimiento antes propuesto se extiende a todos los productos de la
fabrica.

En el capitulo anterior se analizaron algunos aspectos tedricos sobre la
tendencia actual de los costos, a continuacion se realiza una breve



reflexion de la situacién de la empresa objeto de estudio con relacion al
tema, teniendo argumentos, por los estudios realizados en el trabajo.

Entre las vias paralareduccion de los costos estd, la disminucion de la
jornada laboral, aspecto en el que la empresa presenta dificultades ya que
esta establecido, trabajar las 24 horas y sin embargo, existe, como ya se
ha explicado anteriormente, gran déficit de materias primas, que provoca
subutilizaciéon de la jornada laboral. Un aspecto que se pone en practica
es el aprovechamiento de la capacidad instalada, puesto que se comienza
un proceso, solo, si estan todas las materias primas necesarias para
producir las toneladas de leche requeridas en cada proceso. A pesar que
hay una buena mecanizaciéon y automatizacion del proceso productivo
gracias alas inversiones de la Corporacion INGELCO S.A, existen
algunas deficiencias que provocan pérdida del liquido. En el caso de los
inventarios se cumple la tendencia de mantener el minimo de estos, ya
gue existen pocos costos de almacenamiento, pues a medida que llegan
las materias primas y materiales, se procesan. Las mercancias cumplen
con los requerimientos pues es vendida rapidamente, ya que es un
producto Unico en el pais para nifios intolerantes a otras leches.

De este estudio, se concluy6 de forma sintética que: La empresa dispone
de un costo predeterminado de la produccién de leche evaporada que no
es aplicado en los andlisis de costo que se realizan en la misma; la
entidad tiene conocimiento del costo total, no asi de la parte variable y fija
del mismo; existen instrumentos de costos que pueden ser usados en la
planeacién, organizacién, control, andalisis y toma de decisiones, los que
no son aplicados por la misma, limitando la accion de la categoria de los
costos en la gestién y administracion de los recursos y los andlisis de
costos que se realizan, no garantizan detectar e incorporar recursos
internos para aumentar la eficiencia.

3.11 Proyeccion estratégica:

Como ya ha sido esbozado en el capitulo anterior, hoy aunque las
empresas utilicen constantemente las tecnologias, no estan muy
sensibilizadas en ellas, por si misma, lo ven como sélo medios para
alcanzar objetivos. En la mayoria de los casos, los directivos de las areas
técnicas toman sus decisiones a un nivel subordinado, es decir, inferior,
sin participar plenamente en la elaboracion de la estrategia de la empresa.
Por consiguiente, teniendo en cuenta el cimulo de consideraciones
tecnoldgicas que se han puesto de manifiesto en el cuerpo del trabajo,
relacionadas con las interrogantes ¢, qué esta pasando?, ¢ Qué
tecnologias se pueden desarrollar?, ¢ Cuales son las tendencias y
previsiones?, es que se consider6 necesario hacer una categorizaciéon de
todos los problemas encontrados segun las categorias de:

e Investigacion mas Desarrollo
e Ingenieria:



o Nuevos Proyectos
o Transferencia de tecnlogias.

e Aseguramiento:

e« Materias Primas
e |nsumos
e Servicios Auxiliares.

o Gestion de Mercadeo y ventas
e Gestion de Recursos Humanos.

o Capacitacion.
e Informacion.

Comprobéandose, que la gran mayoria de las dificultades o problemas,
alrededor del 50 %, clasificaban dentro de la categoria de una debida
Gestion de los Recursos Humanos, lo cual significa que es imprescindible
para la organizacion elaborar un Programa de Gestion de los mismos,
seguido en segundo lugar de la necesidad de ejecutar programas de
gestidon paralos Aseguramientos, con un 30 %, de los problemas,
presentandose el resto de los problemas en la Gestién Mercadotécnica,
conun 10 %y el resto en Investigacién méas Desarrollo con un 5% al igual
que en Ingenieria. Aqui se pone de manifiesto, el gran valor que tiene el
conocimiento humano, necesitando desembolsar sumas, en su
adquisiciéon y preservacion como unainversion y no como un gasto, pues
a partir de la sabiduria en el hacer, se logra todo lo demas.

3.12 Breve conclusion del capitulo.

De aqui se puede concluir, que la alta direccion de la organizacién objeto
de estudio, debe enmarcarse, segun su posicion tecnolégicay
competitiva, media y débil, respectivamente, en centrar la atencién hacia
la elaboracién e implantacién de programas de gestion en este orden,
como labor imperecedera, considerandolos como parte de los objetivos
estratégicos y globales de la entidad. De esta forma, se lograria una
mejora sustancial para con posterioridad enfrentar acciones relativas a
Programas de vigilancia, de proteccién tecnolégica, asi como de
enriguecimiento de la tecnologia misma.

Se precisa, que en la actualidad, ya se estan ejecutando acciones
considerando las consecuencias estratégicas que traen estas
consideraciones o problemas, para que formen parte de la estrategia
global de la empresay engendrar asi la estrategia tecnoldgica de la
misma, de una manera mejor concebida, en alianza con el Sector
Educativo.



CONCLUSIONES

1. El problema cientifico planteado, al cual correspondio la investigacion expuesta
en esta tesis de Maestria, ha resultado ser solucionado, de manera evidente, al
poner de manifiesto su objetividad en el proceder empleado, segln los casos de
estudios mostrados.

2. Con el desarrollo del trabajo asumido y sus resultados, han sido cumplidos los
objetivos previstos en la investigacidn inicial, al quedar de manifiesto, la
existencia de problemas asociados ala gestion de lainnovaciéon y del manejo de
latecnologia en sentido general, vinculados a la direccién estratégica
empresarial, impulsando la necesidad de asumir un enfoque global con un actuar
integrador y local, para su solucion.

3. El marco teérico y referencial de esta investigacion, construido bajo la
perspectiva, del enriquecimiento del acervo teérico y cultural del tema tratado,
mediante la lectura heuristica, siguiendo la interpretacién, el andlisis y la
reflexion, permitié entonces, desatar un caracter de elaboracién y adaptacion a
nuestra realidad empresarial cubana, demostrandose en los instrumentos
elaborados, para la busqueda mas efectiva de lo que se necesitaba, como
contribucién al desarrollo conceptual y metodolégico de los diferentes enfoques
que en la actualidad se manejan en relacion con estas materias.

4. De manera connotada se pone de manifiesto, lo que representa para nuestro
territorio el sector empresarial industrial, y de hecho, la necesidad de que
transiten sus organizaciones hacia posiciones estratégicas y tecnolégicas, en
espiral, lo que hace que se sientan sus responsables, cunas de toma de
decisiones, sobre la base Unicamente, de la verdad en su desempefio. Lo que
apunta laimportancia mayuscula del desarrollo de la investigacién concebida.

5. Alolargo detodo el trabajo, se puso de manifiesto, la no-correspondencia del
desempefio empresarial con las demandas que impone el medio, lo que exige un
actuar diferente en su orientacion.

6. Las técnicas y métodos matematicos cuantitativos, la estadisticay el uso de la
inteligencia colectiva, desde el punto de vista cientifico, constituyeron ser
efectivos en los procedimientos concebidos, logrando apuntar en la diana, con
mayor exactitud y confianza para la toma de decisiones.

7. Hoy, se percibe un convencimiento més acentuado de la necesidad de ejercer
nuevas acciones encaminadas al logro en primer término, de la eficacia
empresarial, por parte de la empresa estudiada, y a su vez la necesidad por parte
del resto, de extender e implementar, esta propuesta de diagndstico y solucién,
al manifestarse como demandantes de servicios cientifico - técnicos hacia la
Universidad, en tal sentido. Lo que esboza la valia, de lo concluido con este
trabajo y de la Hipotesis planteada.



RECOMENDACIONES:

1. Losresultados alcanzados através de la metddica de diagnéstico desarrollada,
como una herramienta valida para el estudio de las variables tecnolégicas y su
relacion de formaintegradora con el quehacer de la gestion empresarial en su
sentido mas amplio, debe ser objeto de generalizacion y aplicacion en el marco
del resto de las empresas del sector industrial, asi como, a otros sectores no
industriales, con ciertas variaciones perfectamente ajustables, sobre todo en las
que inician y estan en Perfeccionamiento Empresarial.

2. Dar continuidad a los estudios relacionados en esta investigacion, haciendo
énfasis en la proyeccién estratégicay tecnoldgica, desatando programas de
gestion que coadyuven a la elaboraciéon de proyectos de innovacion tecnolégica,
teniendo en cuenta, los programas nacionales, ramales y territoriales del Sistema
de Ciencia, Tecnologia e Innovacién, estimulando larealizacién de una
investigacion doctoral.

3. Se hace de imperiosa necesidad, indagar profundamente en las variables
sociales y politicas como elementos que interactlan con el sistema empresarial,
resaltandolo en los programas dirigidos a la categoria de la Gestion de los
Recursos Humanos.

4. Difundir los resultados obtenidos, en diferentes escenarios propios del debate y
discusién del tema, como forma de transferir todo lo obtenido, manteniendo el
comportamiento ético que corresponda e incorporarlo a la practicay ejercicio de
la profesidn del estudiante y empresario, en cuestion, buscando ademas su
perfeccionamiento.
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anexo. 2 Sistema de encuestas. capacidad innovadora

ENCUESTA AL DIRECTOR



Estimado compafiero(a):

Mediante esta encuesta y demandando su cooperacién, recurrimos a Ud. para conocer
sus criterios y referencias acerca de la actividad de Gestién Tecnol6gica en su entidad.
Los datos que Ud. aporte seran de gran valor para el cumplimiento de los objetivos
propuestos, por lo que necesitamos que sus respuestas sean las mas sinceras posibles
y de esta forma procesar satisfactoriamente los resultados que de ella se deriven. La
informacion necesaria es confidencial respondiendo al objetivo planteado.

Nota: A lo largo de toda la encuesta, salvo que se indique lo contrario, las respuestas
numeéricas estaran dadas por las siguientes escalas:

Escala A EscalaB

1) muy bajo 1) muy negativo
2) bajo 2) negativo

3) medio 3) no influye

4) alto 4) positivo

5) muy alto 5) muy positivo

1. ¢ Conoce Ud. la evolucién mas reciente de las tecnologias que son relevantes
para su negocio? (si responde no, pasar ala pregunta 4)

2) En relacién con los altimos adelantos de la tecnologia, como percibe alos equipos de
su empresa: Al dia o atrasados. ( siresponde "al dia", pasar a la pregunta 4).

3) ¢De cuantos afios es la brecha?

4) En los ultimos 10 afos, el esfuerzo innovador de la empresa se distribuye
aproximadamente en los siguientes porcentajes:

Innovacién Innovacién Cambios en Cambios admén

de productos de procesos maquinaria o marketing

5) En los ultimos 10 afios, el esfuerzo innovador de la empresa se distribuye
aproximadamente en los siguientes porcentajes:



Desarrollo Adaptacion Compra de Total (100%)

Propio de tecnologia tecnologia

6) La empresa se siente impulsada a incorporar la innovacion tecnoldgica por un
conjunto motivaciones. Verifique cada uno de estos factores como motivaciones para la
innovacion de su empresa. Segun la escala"A".

_ Apertura comercial de su pais

_ Necesidad de exportar

__Presién competitiva de otras empresas nacionales
_ Presién competitiva de otras empresas extranjeras
_ Supervivencia de los productos

_ Aumento de la productividad

_ Prestigio

__Disminucién de los costos

_ Aumento de la calidad de los productos

_ Aumentar el surtido de los productos

__Vender tecnologias generadas

_ Contribuir en una norma o estandar para el mercado
_ Generar un ambiente interno creativo

_ Ahorrar energia

__Aprovechar incentivos gubernamentales

__Reto personal o profesional alos innovadores

_ Reutilizacion de desechos

_ Satisfaccion de los requerimientos a los clientes

7. Enlageneracion de laideainnovadora puede haber tenido impacto diferentes
elementos. Caracteriza los impactos en la escala numérica de:

1-muy bajo a 5- muy alto.

_ldeas del personal de la propia empresa



_ldeas de proveedores de equipos/insumos/tecnologias
_ldeas dadas por usuarios de los productos

_ Ideas dadas en revistas/material impreso

_ ldeas detectadas en cursos, seminarios

_ Necesidades de mercado

_ Necesidades de las instalaciones productivas

_ Otros elementos(explique)

8. Indique cuales de los siguientes problemas técnicos crean dificultades en el
desarrollo de su empresa:

Escala: 1-si 2-no

_ Falta del personal calificado

_ Deficientes servicios técnicos externos

_ Dificultades con el mantenimiento

_ Dificultades para obtener materias primas e insumos

_ Dificultades para obtener repuestos adecuados

_ Dificultades derivadas del proceso de empaque y embalaje

_ Inflexibilidad de los procesos o dificultades para introducir modificaciones
_ Dificultades para lograr niveles satisfactorios de productividad

_ Dificultades para contabilizar y controlar costos en las diferentes etapas del proceso
productivo

_ Dificultades para efectuar el control de la calidad

__Produccion excesivamente diversificada

_ Etapas de produccidon muy pequefias

_ Mercados muy pequefios

_ Dificil acceso e informacién sobre el mercado

_ Dificil acceso e informacion sobre los avances tecnolégicos

_ Dificil acceso e informacidn sobre avances en técnicas organizacionales



_ Dificultades gerenciales

_ Dificultades derivadas del sistema o leyes de propiedad intelectual y registro industrial
_ Dificultades con el servicio externo del agua

_ Dificultades con el servicio externo de la electricidad

_ Dificultades con el servicio externo de teléfono

_ Dificultades con el servicio de vialidad.

9. De lalista siguiente, identifique los problemas no técnicos que en la actualidad
dificultan el desarrollo de su empresa.

_ Problemas con las negociaciones con el estado
__Problemas con politicas, leyes, decretos, etc, que lo afecten de manera negativa

__Problemas relacionados con la caida del campo socialista.

10. Identifique si su empresa posee experiencia en las siguientes materias
__Busqueda de informacion especializada sobre alternativas tecnolégicas
_Negacién y contrataciéon de tecnologias
_ Adaptacion y modificacion de repuestos
_ Adaptacion y modificacion de maquinarias
_adaptaciéon y modificacion de equipos de control
_ Desarrollo y modificaciones originales
_ Copiade productos
_ Modificacién de férmulas
_ Fabricacion propia de piezas
_ Fabricacion propia de equipos de operacion
_ Fabricacion propia de equipos de control
_ Mejoras o modificaciones de procesos
_ Copiade procesos

_ Disefio de procesos completamente nuevos.



11) ¢ Cudles son las dificultades que Ud. encuentra para establecer relaciones con las
universidades y centro I+D?. Otorgue puntuacién segln escala" A"

__Desconocimiento de la oferta de los centros de investigacion

_ Desconfianza respecto a los plazos de entrega, con la continuidad del servicio,
confidencialidad

_ Dificultades en formalizar contacto

_ Diferencias entre el lenguaje empresarial y el académico

_ Laempresa no necesita tales relaciones
_ Dificultades debido ala distancia de localizacion

_ Costos muy elevados

12. ¢/ Cuédl considera que es la fuente clave de la competitividad de su empresa?.
Escoger tres aspectos claves y ordenarlos segln su importancia.

_ Eficiencia en costos

_ Productos innovadores

_ Mercadeo y ventas

_ Calidad de los productos

_ Servicio alos clientes

_ Grado de integracién vertical
_ Calidad de la gerencia

_ Recursos Humanos
__Acceso a capital financiero

_ Mercados cautivos del estado.

13) Indica de los siguientes factores relativos a aspectos técnicos, cuales han frenado un
mayor uso de la automatizacion.

_ Costos elevados del cambio

_ Poca confiabilidad en sus resultados



_ Escalas de produccion bajas
__Problemas de asistenciatécnica
__Faltade informacién

14) Indica a continuacion (discriminadamente) si el personal de la empresa ha recibido
cursos de protecciéon al medio ambiente.

Personal En la empresa Fuera de la empresa

Gerentes
Técnicos

Obreros

15) Indica a continuacioén (discriminadamente) si el personal de la empresa harecibido
cursos de seguridad industrial y evaluacion de potenciales de riesgos.

Personal En la empresa Fuera de la empresa

Gerentes
Técnicos

Obreros



Muchas Gracias, por su colaboracion.

ENCUESTA AL SUBDIRECTOR E INGENIERO PRINCIPAL

Estimado compafiero(a):

Mediante esta encuesta y demandando su cooperacién recurrimos a Ud. para conocer
sus criterios y referencias acerca de la actividad de Gestion Tecnoldgica en su entidad.
Los datos que usted aporte seran de gran valor para el cumplimiento de los objetivos
propuestos, por lo que necesitamos que sus respuestas sean las mas sinceras posibles
y de esta forma aplicar satisfactoriamente los resultados que de ella se deriven. La
informacion necesaria es confidencial respondiendo al objetivo planteado.

Nota: A lo largo de toda la encuesta, salvo que se indique lo contrario, las respuestas
numeéricas estaran dadas por las siguientes escalas:

Escala A Escala B

1) muy bajo 1) muy negativo



2) bajo 2) negativo
3) medio 3) no influye
4) alto 4) positivo

5) muy alto 5) muy positivo

1. Entodaempresase dan con frecuencia proyectos innovadores que fracasan. En
caso de ser asi, califique en la escala "A", larelevancia con que se han dado los
siguientes factores de fracaso en los ultimos cinco afios.

_ Dificultades con el volumen del mercado

_ Haber sobrestimado el namero de clientes y las ventas
_ Haber sobrestimado la competencia

_ Dificultades en la aceptacién del producto
__Rentabilidad inadecuada del producto

_ Deficiente administracion / liderazgo del proyecto
__Escasez de recursos financieros

_Restricciones burocraticas o regulaciones gubernamentales
__Problemas técnicos insolubles dentro del costo previsto
_ Cultura organizacional poco apta para lainnovacién

_ Carencia de recursos humanos calificados

_ Falta de estudio de mercado

__Otros (Explique)

2. Califigue si el éxito innovador de su empresa se ha visto influido por los
siguientes elementos del entorno segun la escala" A"

_ Lapolitica gubernamental en lo general hacia la innovacion
_ El clima econdémico en general

_ Lapolitica de apertura comercial

_ Lapoliticade promocion de exportacion

_Incentivos financieros gubernamentales a lainnovacion

_Incentivos fiscales o tribunales a la innovacion



_Ladisponibilidad / costos del crédito

__Ladisponibilidad / acceso a lainformacién técnica
__Ladisponibilidad / acceso a lainformacién del mercado
_Ladisponibilidad / acceso ala Universidad / Instituto de Investigacion
_Ladisponibilidad de firmas Ingenierias / consultorias
__Ladisponibilidad de programas de capacitacion

__El poder adquisitivo de la empresa u organismo estatal

_ Lainfraestructura de servicios (agua, electricidad, etcétera)

_ El acceso ainsumos exportados

__Lapoliticade inversiones extranjeras

__Lapolitica de importacién de tecnologias

_ El sistema internacional de patentes

_ Ladisponibilidad de capital de riesgo

__El sistema internacional de normalizacion y calidad

__Lacaida del campo socialista

De los productos que actualmente ofertan o tienen planes de ofertar.
¢, Cudles tienen mejores posibilidades de ser exportadas?

De los productos que actualmente ofertan o tienen planes de ofertar.
¢, Cudles paises tienen mejores posibilidades como receptores?

De los productos que actualmente ofertan o tienen planes de ofertar.
¢, Cuél es el principal obstéculo para lograr exportarlo?

Califique si el éxito innovador de su empresa, se ha visto influido por los
siguientes elementos del clima, estructuray procedimientos internos de la
empresa seguin la escala "B".

_ Cultura, valores y clima organizacional en lo general
_ Estilo de liderazgo de las autoridades superiores
_ Motivacion paralainnovacion en las autoridades
_ Motivacion paralainnovacion en el personal técnico

_ Motivacion paralainnovacion en los trabajadores



_ Personal de la empresa de dedicado sistematicamente a la actividad de I1+D
__Relacion con proveedores de tecnologias y equipos

_ Descentralizacion en la toma de decisiones

_ Comunicacion entre la investigacion, produccion y marketing
_ Politica y sistema de marketing

_ Disponibilidad de sistemas informaticos

_ Sistemas CAD/CAM

__ Sistemas JIT

_ Disponibilidad de instalaciones propias de I+ D

_ Presupuestacion formal de recursos para la investigacion

_ Sistemas de formulacién / seleccién / evaluacién de proyectos
__Uso de indicadores numéricos de desempefio de la empresa
_ Sistema de incentivo personal

_ Sistema de capacitacion del personal

__ Sistema de reclutamiento del personal

__Habilidad para atraer y mantener gente con talento

_ Disponibilidad de tiempo para desarrollar ideas propias
__Buena comunicacién interna de informacion

_ Dialogo con los clientes de la empresa

_ Control de calidad de los insumos

_ Control de calidad durante el proceso

_ Control de calidad de los productos

_ Practica de trabajo en grupo (circulos de calidad total)

_ Sistemas de practicas de planeacion estratégica

_ Sistema de practicas de planeacién tecnolégica

_ Buenos contactos con el sector publico

_ Buenos contactos con otros empresarios extranjeros

_ Buenos contactos con el sector académico



¢Genera su empresa algun tipo de contaminante?

¢Tiene su empresa tratamiento de efluentes?

Indigque cudl o cudles de los siguientes factores influyeron en la realizacién de
modificaciones o de innovaciones en productos o procesos

© o N

_ Dificultades en la obtencion de materias primas o0 insumos
__ Respuesta a la competencia

_ Diversificacion de productos

_ Reto personal o profesional alos innovadores
__Problemas de materiales de empaque y embalaje

_ Necesidades técnicas debido al uso de equipos
__Resolver problemas de contaminacion

_ Mejorar la seguridad

_ Satisfacer requerimientos del cliente

_ Reutilizacion de desechos

10. Si su empresa hatenido relaciones con otros organismos para el desarrollo de
nuevos productos, de las siguientes opciones como identificaria la institucion
con la cual se relaciono su empresa

_ Empresa nacional de corporacion (unién de empresas)
_ Empresa nacional de laregion

__Empresa nacional de la capital

__Universidad o centro nacional de I+D de la region

_ Universidad o centro nacional de I1+D de la capital

_ Empresa extranjera al pais

11. Si su empresa hatenido relaciones con otros organismos para el disefio de
procesos, de las siguientes opciones como identificaria la institucion con la cudl
serelaciond su empresa

__ Empresa nacional de corporacidn (unién de empresas)
__Empresa nacional de laregion

_ Empresa nacional de la capital



_ Universidad o centro nacional de I1+D de la region
_Universidad o centro nacional de I+D de la capital

__Empresa extranjera al pais

12) Si su empresa ha tenido relaciones con otros organismos para la fabricacion de
equipos y partes, de las siguientes opciones cémo identificaria la instituciéon con la cual
se relacioné su empresa

__ Empresa nacional de corporacién (uniéon de empresas)
__Empresa nacional de laregion

_ Empresa nacional de la capital

_ Universidad o centro nacional de I1+D de la region

_ Universidad o centro nacional de I1+D de la capital

__Empresa extranjera al pais

13. Si su empresa hatenido relaciones con otros organismos para asistencia
técnica, de las siguientes opciones como identificaria la institucién con la cuél se
relaciond su empresa

__ Empresa nacional de corporacion (Union de empresas)
__Empresa nacional de laregion

__Empresa nacional de la capital

_ Universidad o centro de I+D de la region

_ Universidad o centro de I+D de la capital

__Empresa extranjera al pais



Muchas Gracias, por su colaboracion.

CUESTIONARIO PARA EL JEFE DE PERSONAL

Estimado compafiero(a):



Mediante esta encuesta y demandando su cooperacion recurrimos a Ud. para conocer

sus criterios y referencias acerca de la actividad del area de personal. Los datos que Ud.

aporte seran de gran valor para el cumplimiento de los objetivos propuestos, por lo que
necesitamos que sus respuestas sean las mas sinceras posibles y de esta forma aplicar
satisfactoriamente los resultados que de ella se deriven. La informacién necesaria es
confidencial respondiendo al objetivo planteado.

1)El personal de la empresa

Comportamiento Nunca | Casi nunca(2) | A veces(3) Casi Siempre
siempre(4)

@ (5)

Presenta nuevas ideas sobre
como mejorar las cosas

Cuenta con la informacion que
necesitas para sus tareas

Se comunica a través de su Jefe
cuando pertenecen a distintos
departamentos

Participa ampliamente en la
Toma de decisiones

Busca el cambio
Presenta falta de iniciativas

Se involucra constantemente

en conflictos

funciona mejor cuando sus
Jefes le dicen cuando y como
hacer sus tareas

Presenta una alta integracion
social, inclusive extra-trabajo

Es muy eficiente
Es muy eficaz

Tiene mucha disponibilidad
para trabajar horas extras

Si

Exito
frecuente

No



1. Su empresa prefiere contratar. Ordena segun preferencia en la escala numérica

de:

1-Nunca 2-Casi nunca 3-A veces 4-Casi siempre 5-Siempre

e Jbvenes sin experiencia ni formacion,
los que recibiran capacitacion por la
empresa

e JOvenes sin experiencia pero con
educacion basica

e JoOvenes sin experiencia con educacion
técnico profesional

e JoOvenes sin experiencia con educacion
media (cientifica - humanista)

e JOvenes sin experiencia egresados de
nivel superior

e Trabajadores con experiencia en el
puesto en otras empresas

e Trabajadores con experiencia en otros

puestos en otras empresas

Profesionales Obreros Técnicos

3) Considera en general, que el grupo de satisfaccion de la empresa con las actitudes del
personal es poco satisfactorio (ps), satisfactoria (s) o muy satisfactoria (ms) en cuanto a:

Operarios :

__ Capacidad de leer instrucciones

_ Capacidad de comunicarse por escrito

_ Capacidad para ejecutar las operaciones aritméticas necesarias

_ Sentido de responsabilidad del trabajo



_ Capacidad para desarrollar tareas de manera autbnoma
_ Capacidad para trabajar en grupo
_ldentificacion con la empresa

Técnicos :

__Conocimientos técnicos

_ Capacidad para ejecutar las operaciones matematicas necesarias
_ Capacidad analitica

_ Sentido de responsabilidad en el trabajo

__Capacidad de desarrollar tareas de manera autbnoma

_ Capacidad de trabajo en grupo

_ ldentificacion con la empresa

Profesionales :

_ Capacidad innovadora
_ Capacidad de liderazgo
_ Capacidad para trabajar en grupo

_ldentificacion con la empresa

4) Identifique los siguientes factores relativos al personal. ¢ Cual o cuales han frenado el
mayor desarrollo de su empresa?

_ Carencia de mano de obra calificada

_ Carencia de personal técnico adecuado

_ Costos elevados de formacién y adaptacion del personal
_ Resistencia de mandos intermedios

_ Resistencia del sindicato



Muchas Gracias, por su colaboracion.
ANEXO 3. RELACION DE INDIVIDUOS QUE CONFORMARON LA MUESTRA

A ESTUDIAR. (INDIVIDUOS).

CcODIGO EMPRESA
001 CAlI REMBERTO ABAD ALEMAN
002 CAl URUGUAY
003 CAIl OBDULIO MORALES TORRES
004 CAI FNTA

005 CAl MELANIO HERNANDEZ



006 CAI ARACELIO IGLESIAS

007 CAI SIMON BOLIVAR

008 CAIl 7 DE NOVIEMBRE

009 CAl RAMON PONCIANO

010 PAPELERA PANCHITO GOMEZ
TORO

011 PAPELERA PULPA CUBA

012 ORGANIZACION BASICA
ELECTRICA

013 EMPRESA GASES INDUSTRIALES

014 REFINERIA SERGIO SOTO ALBA

015 COMBINADO RIO ZAZA

016 EMPRESA DE BEBIDAS Y
REFRESCOS

017 CONFITERA TRINIDAD

018 COMBINADO CARNICO

019 INDUSTRIA DE MATERIALES DE LA
CONSTRUCCION NO. 5

020 FABRICA DE CEMENTO SIGUANEY

021 FABRICA DE CALDERAS

022 FABRICA DE BICICLETAS

ANEXO 4. VARIABLES A ESTUDIAR. CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

TECNOLOGICO.



| VARIABLES ACTIVAS Y SUS MODALIDADES

| Variables | Codigo | Clase | Modalidad

| Capacidad de I+ D | Cl+D | 1 | FOR
2 NP

| Capacidad de Ingenieria | Cl | 1 | FOR
2 NP

| Capacidad de Disefio | CD | 1 | ALT
2 BAJ
3 MED

| Busqueda de informacion especializada sobre alternativas tecnoldgicas | BIAT | 1 | NO
2 Sl

| Negociacion y contratacion de tecnologia | NCT | 1 | NO
2 Sl

| Adaptacion y Modificacion de repuestos | AMR | 1 | NO
2 Sl

| Adaptacion y Modificacién de Maquinarias | AMM | 1 | NO
2 Sl

| Adaptacion y modificacion de equipos de control | AMEC | 1 | NO
2 S|

| Fabricacién Propia de Piezas | FPP | 1 | NO
2 S|

| Fabricacién propia de equipos de operacion | FPEO | 1 | NO
2 Sl

| Fabricacion propia de equipos de control | FPEC | 1 | NO
2 Sl

| Copia de productos | CP | 1 | NO
2 S|

| Desarrollo propio de productos y/o formulacion de original | DPPFO | 1 | NO
2 S|

| Disefio de procesos completamente nuevos | DPCN | 1 | NO
2 Sl

| Modificacion de formulas | MF | 1 | NO
2 Sl




| Copia de procesos CPROC | NO
Sl
| Mejoras o modificacion de procesos MMP | NO
Sl
| Relaciones con empresas para el desarrollo de nuevos productos RNDNP | NO
Sl
| Relaciones con empresas extranjeras para el desarrollo de nuevos productos REDNP | NO
Sl
| Relaciones con universidades o centros de I+ D para el desarrollo de nuevos productos RUNP | NO
SI
| Relaciones con empresas nacionales para el disefio de procesos RENDP | NO
SI
| Relaciones con empresas extranjeras para el disefio de procesos REEDP | NO
Sl
| Relacion con universid. o centros de I+ D para el disefio de procesos RUDOP | NO
SI
| Relac. con Empr. Nacionales para la fabricacion de equipos y partes RNFEP | NO
SI
| Relacién con empresas extranjeras para la fabricacion de equipos y partes REFEP | NO
Sl
| Relacién con empresas nacionales para la asistencia técnica RENAT | NO
Sl
| Relacion con universidades y centros de I+ D para la asistencia técnica. RUI+D | NO
Sl
| Relacién con empresas extranjeras para la asistencia técnica REEAT | NO
Sl
| Contrato de marcas con empresas extranjeras CMEE | NO
Sl
| Contrato de patentes con empresas extranjeras CPEE | NO
Sl
| Contrato de asistencia técnica con empresas extranjeras CATEE | NO
Sl
| Planes de I+ D en los ultimos afios PI+D | AUM




MAN

| Gastos de I+ D

Gl+D

| BIN

MIN

| Dificultades de obtencion de materias primas

DOMPI

|NO

SINO

| Respuesta a la competencia

RC

N

NO

| Diversificacién de productos

DP

|SI

NO

| Reto personal o profesional a los innovadores

RPPI

| Sl

NO

| Problemas de materiales de empaques y embalajes

PMEE

|SI

NO

| Necesidades técnicas debido al uso de equipos

NTUE

|SI

NO

| Resolver problemas de contaminacion

RPC

|SI

NO

| Mejorar la seguridad

MS

| Sl

NO

| Satisfaccion de los requerimientos del cliente

SRC

|SI

Sl

| Reutilizacién de desechos

RD

| NO

Sl

| Apertura comercial del pais

ACP

| ALT

MED

BAJ

MAL

MBA

Necesidad de exportar

NE

| ALT

MED

BAJ

MAL




MBA

Sobrevivencia del producto

SP

ALT

MED

BAJ

MAL

MBA

Aumento de la productividad

AP

ALT

MED

BAJ

MAL

Disminucion de los costos

DC

ALT

MED

BAJ

MAL

Aumento de la calidad de los productos

ACP

ALT

MED

BAJ

MAL

Aumento surtido del producto

ASP

ALT

MED

BAJ

MAL

MBA

Constituirse una norma o estandar para el mercado

CNEM

ALT

MED

BAJ

MAL

MBA

Remediar la escasez de insumos

REI

ALT

MED

MAL




Remediar la baja cantidad de insumos

RBCI

| ALT

MED

MBA

Ahorrar energia

AE

| ALT

MED

BAJ

MAL

Diferencias entre el lenguaje empresarial y académico

DLEA

| ALT

MED

BAJ

MAL

MBA

Desconocimiento das ofertas de los centros de I+ D

DOI+D

| ALT

MED

BAJ

MAL

| VARIABLES SUPLEMENTARIAS Y SUS MODALIDADES

| Exportar

| E

| NO

Sl

| Segmento productivo

o

| FIN

INT

| Tamafio de la empresa

| GRA

MED

PEQ

ANEXO 5. INFORMACION GENERAL SOBRE UNA ENTIDAD PARA LA

ELABORACION DEL DIAGNOSTICO TECNOLOGICO.




Nombre de lainstitucién:

Direccién:

Provincia:

Tipo de actividad principal I+D____, Produccién____, Servicios____, Otros____.
Sector y/o rama:

Organismo: Tel: Fax:

01 Trayectoria historica.

e Fundacion, antecedentes, crecimiento de bienes de capital, fondos financieros y
personal de nivel superior.

e Definiciones iniciales, permanenciay cambios en la misién y en los objetivos de
la institucién.

e Estrategia de trabajo cientifico y tecnoldgico, de produccién, prestacion de
servicios y comercializacion.

e Principales actividades desarrolladas: investigaciones cientificas, generacién y/o
asimilacion de tecnologias, formacion y superacidn de cientificos y técnicos,
elaboracion de productos y procesos, prestacion de servicios cientifico técnicos,
comercializacion.

e Evaluacion de los resultados de estas actividades.

02 Organizacion y direccion.

e Subordinacion actual. Tipo de la institucion. Ventajas y desventajas.

e Mision y objetivos de la institucion. Cumplimiento de los mismos teniendo en
cuenta la competitividad, recursos y opciones de la institucién.

e Caracteristicas de la estructura organizativa y funcionamiento de la misma.

e Evaluacion del trabajo del equipo de direccién.

e Existenciay caracteristicas del plan estratégico, plan anual y otros planes.

e Existencia de criterios e indicadores para medir la eficiencia de la produccién de
la institucion.

e Resultados y recomendaciones de las inspecciones, controles gubernamentales
ylo auditorias tecnolégicas y ambientales que le han sido realizadas por distintos
organos competentes a diferente nivel de los Ultimos tres afios.



03 Recursos Humanos.

e Cantidad total y sexo; distribucién por categoria ocupacional, nivel educacional,
categoria cientifica y/o docente, grado cientifico y maestrias. Reserva cientifica.

e Distribucion entre las principales actividades: direccién, investigacién,
desarrollo, produccion, servicio, capacitacion, informacién, marketing,
comercializacion y otros.

e Caracteristicas del proceso de seleccidén entrenamiento y superacion.

e Movilidad del personal en los Ultimos tres afios. Factores positivos y negativos.

e Existenciade un sistema de indicadores de desempefio de los trabajadores y de
un sistema de estimulacion en correspondencia con los resultados.

04 Actividad Cientificay Tecnolégica.

e Identificacién general de las principales lineas de inve4stigacion y de servicios
cientifico-técnicos.

e Identificacién de los principales sectores y ramas de la produccion y de los
servicios donde han sido aplicados y/o son aplicables los resultados cientifico-
técnicos y servicios de la institucion.

e Acciones realizadas para la introduccidn de éstos y nivel de aceptacién de
ofertas de los mismos.

e Demandas recibidas de investigacion y prestacion de servicios, posibilidades y
grado de cumplimiento de las mismas.

e Participacion actual en el Plan Nacional de Ciencia y Técnica.

e PNCT en que participan; proyectos presentados y de ellos, aprobados; proyectos
en ejecucion.

e PR en que participa; proyectos presentados y de ellos, aprobados; proyectos en
ejecucion.

e PTen que participa; proyectos presentados y de ellos, aprobados; proyectos en
ejecucion.

e Participacion en programas de polos cientifico-productivos. Personal vinculado.

e Resultado de las evaluaciones periédicas realizadas a los proyectos de los
programas en que participa.

05 Produccion y Desarrollo de Productos.
e Datos sobre la cartera de productos.
e Principales producciones.
e Producciones cooperadas.

e Productos y procesos que han generado patentes y/o tienen marca registrada.



e Caracteristicas de la tecnologia de generacién de nuevos productos.

e Realizacién de estudios de factibilidad y analisis de mercado para los nuevos
productos.

e Creacitn de capacidades productivas para el desarrollo de nuevos productos.

06 Tecnologia

e Asimilacion y utilizacion de los cambios tecnoldgicos recientes en relacién con
la competitividad de los productos, procesos y/o servicios que desarrolla.

¢ Nivel de latecnologia en uso (sofisticada, normal, atrasada)en relaciéon con la de
los competidores.
e Origen de la misma: generacidn propia, adquisicién nacional o extranjera.

e Caracteristica de la tecnologia empleada para:

e Las producciones, procesos y/o servicios.

La documentacién de los productos, procesos y/o servicios.
El desarrollo de nuevos productos, procesos y/o servicios.
El sistema de control econémico financiero.

El sistema de control de inventarios y costos.

El sistema de ventas y de seguimiento a los clientes.

El sistema de aseguramiento informativo.

e Instrumentos utilizados parala compra de tecnologias:

Licencia de patentes.
Otras licencias.
Asistencia técnica.
Plantas "llave en mano".
Equipamientos.
Knowhow.

Otros.

Acciones realizadas para la venta o cesidn de tecnologias:

Licencia de patentes.
Otras licencias.
Asistenciatécnica.
Plantas "llave en mano".
Equipamientos.
Knowhow.

Otros.

07 Calidad de los Productos.



e Existencia de un sistema de calidad total de los productos, procesos y/o
servicios.

e Existenciade un sistema de indicadores apropiados para medir la calidad de los
productos, procesos y/o servicios que oferta.

e Cantidad y frecuencia de fallas y errores internos en la produccién y de
reclamaciones efectuadas por los clientes.

e Estado de implantacidon y cumplimientos de las normas y estandares oficiales de
calidad relacionados con los productos, procesos y servicios que desarrolla.

08 Marketing.

e Caracteristicas del mercado nacional y/o internacional para los productos,
procesos y/o servicios.

e Oportunidades de mercado nacional y/o internacional para los productos y/o
servicios que ofrece.

e Demanda actual y futura en el mercado nacional y/o internacional y aceptacion
real y posible de los productos procesos y/o servicios que ofrece.

e Conocimiento sobre los competidores. Fortalezas y debilidades de la institucién
en relacion con ellos.

e Conocimiento de las necesidades y/o deseos de los clientes.

e Caracteristicas de la estrategia de venta de los productos, procesos y/o
servicios.

e Realizacién de negociaciones y contratacion de tecnologias. Frecuencia,
resultados. Utilizacion de asesoria juridica.

e Ofrecimiento y realizacién de servicios de preventa, venta y posventa.

e Existencia de un sistema de monitoreo de la actividad de mercado que permita a
la direccion conocer y analizar peri6dicamente la rentabilidad de los productos,
comportamiento de los mercados, ventas y canales de distribucion.

e Realizacién de acciones de promociones y publicidad.

09 Resultados.

e Principales resultados obtenidos en las distintas actividades: |+D, ingenieria,
produccioén, docencia, servicios cientificos técnicos y otras.

e Principales resultados introducidos.



e Cantidad de patentes solicitadas y concedidas en los ultimos tres afios de
acuerdo con el perfil de lainstitucién.

e Libros editados y principales publicaciones en revistas nacionales y extranjeras.
Publicaciones periédicas propias.

10 Finanzas.

e Existenciay utilizacién de diferentes fuentes de financiamiento: nacionales y
externas; presupuestadas y empresariales; insumos e inversiones, para las
distintas actividades; |+ D, ingenieria, produccion, servicios y otras.

e Existencia de sistemas de costos para las distintas actividades: |+ D, ingenieria,
produccion, servicios y otras.

e Realizaciéon de actividades de formacién de precios. Experiencias y resultados.
e Periodicidad de ejecucion de del control financiero.

e Existencia de criterios en la institucion para latoma de decisiones en cuanto ala
forma de financiamiento en general.

11 Equipamiento.

e Estado técnico de los laboratorios de I1+D, &reas de ingenieria, plantas pilotos,
talleres de prototipo, talleres de produccion, areas de almacenamiento,
transporte y otros.

e Equipamiento de alta respecto a la dotacion total de equipos; grado de
obsolescencia y conservacion; aseguramiento metroldgico y cobertura del
mismo.

e Solvenciatécnicay financiera para el mantenimiento y conservacién de los
equipos.

e Equipamiento de computacién. Estado y nivel de utilizacion.

e Equipamiento para la informacién cientificay técnica. Estado y nivel de
utilizacion.

12 Aseguramiento.



e Existencia de una estrategia de aseguramiento paralos productos, procesos y/o
servicios que ofrece la institucion. Posibilidad de obtener los insumos.

e Frecuencia de paro o atraso en la produccioén, procesos y/o servicios debido a:

e Faltadeinsumos solicitados y programados.
e Deficiente solicitud y programaciéon de materiales necesarios.

13 Capacitacion.

e Existenciay caracteristicas del plan de capacitacion, de carreras y superaciéon de
los profesionales de la institucién.

e Institucion autorizada para la imparticién de cursos de superacion posgraduada,
diplomados y/o maestrias.

e Principales tematicas de los cursos a que asisten con mayor frecuencia los
profesionales de la institucion.

14 Informacion.

o Estado del aseguramiento informativo a las actividades sustantivas de la
institucién. Evaluaciéon de la gestién informacional.

e Existenciay caracteristicas del sistema de informacién para la direccién.
Aspectos positivos y deficiencias.

e Realizaciéon de actividades de divulgacion ciéntificotécnica: eventos,
conferencias, talleres, publicaciones periédicas y electrénicas.

15 Relaciones y vinculos.
e Existenciay caracteristicas de las relaciones con:

e Instituciones cientificas, universitarias y asociaciones cientificas y técnicas
nacionales y extranjeras.

Empresas de produccidn de bienes y servicios.

Organizaciones y movimientos cientificotécnico nacionales.
Organizaciones de trabajadores.

Organismos internacionales y otros.

e Existenciade vinculos de asociaciones: ACCE o entidades juridicamente
privadas.



Existencia de vinculos para la comercializaciéon en el exterior.

Principales acciones de cooperacién con otros paises y organismos
internacionales. Resultados.

Participacion en organizaciones internacionales, grupos de expertos y otros
similares. Actuacioén y resultados.

16 Cultura organizacional.

Estilo de direccion.

Existencia de lider. Concepto de autoridad. Reconocimiento por los trabajadores.
Sistemas de valores imperantes en el personal y en la institucion.

Condiciones de trabajo. Clima de trabajo.

Motivacién y satisfaccion de los trabajadores.

Migracion de los investigadores y profesionales.

Valoracién subjetiva de los trabajadores del reconocimiento y/o importancia
social y econdémica de la actividad que realiza.

Formas de comunicacidn y cooperacion entre los trabajadores y los grupos de
trabajadores.

Sistema de estimulacién a los trabajadores.

17 Influencia del entorno nacional.

Influencia de la politica nacional cientifica, tecnolégica, econdmica, ambiental,
laboral, industrial, comercial, juridica y otras en el desarrollo y situacién actual
de lainstitucion.

18 Influencia del entorno internacional.

Influencia de las disposiciones de organismos internacionales en el desarrollo y
situacidn actual de la institucion.



ANEXO 6. TENDENCIA DESEADA DE LAS VARIABLES DE LA EXCELENCIA

ORGANIZATIVA INDUSTRIAL.

Definicién de la tendencia deseada de las variables del patrén de excelencia competitiva.

Una vez definidos los medidores de EOI que utilizan las empresas de mejor desempefio, Suarez Mella cree necesario
establecer cual es latendencia deseable de su comportamiento en las compaifiias lideres, de forma tal que las
empresas cubanas puedan ser comparables con un patrén de excelencia competitiva, patr6n como este, que
representa el comportamiento de los catorce medidores del nivel EOI en las compafiias de alto desempefio,
constituyendo estas, los estdndares de comparacion para evaluar las empresas cubanas.

1.

Magnitud de los stocks:

El JIT no es s6lo una manera de gestionar los materiales y los programas, sino una filosofia de produccién
gue afecta a todos los elementos que participan en la empresa: la direccion, los trabajadores y los
proveedores.

La idea central radica en establecer una meta Gnica dentro de la blsqueda continua de la eficiencia: la
eliminacién de todo tipo de derroche.

El paradigma del despilfarro es la existencia de Stocks, es decir, materiales que esperan durante horas a ser
procesados o expedidos ante las maquinas o en almacenes, ocupando espacio, tiempo de obrero para su
manipulacién y dinero. Para su eliminacion, JIT propone que todas las operaciones y materiales se realicen
y se reciban justo en el momento preciso, ni antes ni después, siendo esta idea central la que le ha dado el
nombre.

Latendencia deseada de este indicador es: los stocks son considerados como el derroche mas dafiino,
como la estrategia de confort que hay que empezar a abandonar. Estos ademas de los costos que implican,
disimulan diversos problemas tales como: incertidumbre en las entregas de los proveedores, parada de
magquinas por falta de calidad, roturas de stocks, demanda incierta, cuellos de botellas en recursos claves.
Es por eso que los stocks de materia prima, productos en proceso y productos terminados hay que
reducirlos a cero; es este el comportamiento de los stocks o su tendencia en las empresas lideres
mundiales.

Tiempo de preparacién de las maguinas.

Cuando se desea pasar de fabricar un producto a otro, lo usual es que haya que parar la linea, y
posteriormente cambiar o incluso desechar algunos de los componentes de la maquina. Esto supone un
coste, en ocasiones importante, en tiempo de inactividad en el taller y en repuestos. Durante muchos afios
el objetivo de las empresas fue incurrir lo menos posible en él, a base de programar series grandes. Sin
embargo, la filosofia JIT trata de eliminar los problemas, es decir: si los costes de lanzamiento impiden
evitar el derroche, reduzcanse en lo posible.

Un requisito fundamental para conseguir la nivelacién de la produccion es reducir los plazos de fabricacion
de los diferentes items. Esto supondra reducir los tiempos de espera entre los procesos. El logro de esta
meta permite gran flexibilidad y capacidad de reaccién ante los cambios en los pedidos ejecutados por los
clientes.

Duracién del ciclo de produccién.

La duracion del ciclo de produccion de una orden de produccion esta determinada por el tamafio del lote de
lanzamiento, el tipo de desplazamiento adoptado del objeto de trabajo (consecutivo, paralelo, y consecutivo
- paralelo), el lote de transportacién, las coberturas o reservas de productos en proceso, el gasto y el fondo
de tiempo y las fechas de entrega de los articulos demandados. A partir de considerar estos factores podréa
determinarse de forma preliminar las fechas de inicio y terminacién en cada unidad de produccién de la
orden de produccién. Se plantea como fechas preliminares, pues ain no se ha abordado lo correspondiente
al orden de fabricacién (' secuenciacion) cuando en una misma unidad de produccién concurren varias
ordenes de produccién. Tiempo de produccién: es el periodo de tiempo dedicado al proceso productivo.

Este ciclo es parte integrante del tiempo de produccién y lo componen un conjunto de procesos
tecnolégicos y de interrupciones técnico — organizativas, deseandose minimizar todo tiempo no tecnolégico
que prolongue el ciclo, fundamentalmente los tiempos de preparacion, transportacién, inspeccion, esperay
cola.

Porcentaje de productos defectuosos.




JIT trata de ofrecer una respuesta activa, atacando las causas que puedan ser origen de anomalias o
defectos. Para ello se presta especial atencién al disefio de los procedimientos, estudiando con detalle los
elementos potencialmente origen de la no - calidad. Nétese que el coste del disefio es relativamente bajo (al
poder ser dividido entre miles de articulos que van a ser objeto de una produccién repetitiva) siendo por lo
deméas muy importantes las ventajas que un buen disefio reportaria.

Suele decirse que mientras en Occidente se emplea un 10% del tiempo de un proyecto en el disefioy la
planificacién representando un 90% del total del tiempo de ejecucién, en Japén se emplea un 90% del
tiempo en pensar como se va allevar a cabo y s6lo el 10% para hacerlo.

En Occidente suele utilizarse el muestreo estadistico para evaluar el porcentaje de piezas defectuosas que
se estan produciendo y ver si esta conforme con el AQL establecido. Como el objetivo JIT es que ese nivel
sea de cero defectos, s6lo se utilizara el control estadistico de la calidad en determinados procesos en los
gue unarevision exhaustiva no sea posible.

La tendencia de este indicador es buscar el cero defecto, hacerlo bien desde la primera vez, no arreglar o
eliminar defectos a los productos terminados.

Cumplimiento del plazo de entrega de los productos

Los mercados actuales se caracterizan cada vez méas por una demanda exigente. En consecuencia, las
empresas deben competir ofertando una mayor variedad de productos con unos plazos de entrega muy
cortos para satisfacer demandas especificas de los clientes.

Para lograr esto es necesario producir los productos en el tiempo preciso y hacerlo de forma tal que los
materiales, ya sean en forma de materia prima, productos en proceso o productos terminados, permanezcan
el minimo tiempo posible en las empresas, es decir, fabricar en correspondencia con el momento en que hay
gue suministrar los productos, todo esto a través de la sincronizacion de los procesos.

Elexibilidad de la produccién.

La produccion flexible es un sistema productivo que favorece lainnovaciéon de productos ala par que
permite la adaptacién alos incesantes cambios del mercado en lugar de intentar controlar. Se apoya en un
equipo flexible (maquinas polivalentes) y en trabajadores calificados con perfil multifuncional.

La ventaja de la flexibilidad se define como la respuesta empresarial ala demanda del mercado.

Los operarios flexibles son personas calificadas que dominan varias actividades y que también realizan
actividades de planificacion y control.

La organizacién en planta flexible mantiene una descentralizacion de las decisiones una delegacion de
autoridad y fomenta el trabajo en grupo. Puede ser funcional o en forma de U.

La descentralizacion de la empresa y el mantenimiento de unarelacién cooperativa con los proveedores
favorece la mejoray laintroduccion de nuevos productos al mercado con lo que contribuye a la flexibilidad
de la fabrica.

Es por ello que debe lograrse una alta flexibilidad en las maquinas, los materiales, el personal, la
documentacion y lainformacién.

Porciento de obreros multifuncionales.

Las ventajas del obrero multifuncional no radican sélo en el hecho de que cuantas mas funciones sean
capaces de realizar mas valor tiene para la empresa. Dado que los compromisos con estos recursos son a
largo plazo y no existe la posibilidad de unarescision de contrato, es necesario prever la eventualidad de
unareduccién en la actividad productiva y por tanto facilitar la reasignacién.

Los obreros trabajan en dos niveles (aquel en el que desarrollan su actividad normal manipulando
diferentes maquinas, y un segundo donde se enfrentan a la resolucion de problemas - mantenimiento y
participan activamente en la mejora del proceso).

Por tanto para lograr una alta flexibilidad en la linea es necesario tener la mayor cantidad posible de obreros
multifuncionales.

Cumplimiento del plan diario.

El cumplimiento del plan diario debe ser del 100 % ya que de este depende el cumplimiento del plazo de
entrega de los productos y por tanto la satisfaccion del cliente. Crear una cultura del cumplimiento de la
tarea diaria significa sistematicidad en el proceso de trabajo.



9. Utilizacién de la capacidad.

La capacidad de produccién es la cantidad méaxima de produccién, en la nomenclatura surtido y calidad previstos que
se puede obtener por la empresa en un periodo de tiempo, con la plena utilizacién de los medios basicos productivos
bajo condiciones dptimas de explotacion.

Las reservas de produccién constituyen las posibilidades existentes en la empresa para elevar la eficiencia en la
utilizacién de los recursos materiales, laborales y financieros y elevar el volumen de produccién, su calidad y nivel
técnico.

10.Flujo de informacién.

Surge por lainteraccién de los procesos de direccion, donde los mismos coordinan todas las partes del flujo material
en un proceso Unico y a éste con el flujo financiero - monetario, debiéndose ver como un flujo Unico.

El flujo informativo con respecto al material se desarrolla primero en direccién contraria a este y antes de que el
mismo se ejecute es todo el flujo informativo que surge de los procesos de planificacién o previsién del flujo, es decir,
se parte de que resultado se desea del flujo material y se va definiendo en forma regresiva que debe ejecutarse en
cada momento, en cada lugar para asegurar el curso arménico de flujo material hasta obtener el resultado deseado. La
otra parte del flujo informativo se ejecuta en la misma direccion del flujo material y paralelamente a éste es todo el
flujo informativo que surge de los procesos de mando que tienen que ver con la conduccién y control de la ejecucion
del flujo material. Con la cual se elimina el papeleo y pérdida de tiempo.

11. Equilibrado dindmico de linea.

La continuidad del flujo de fabricacion llega en la tecnologia tradicional de maxima automatizacion rigida (linea en
cadena continua sincronizada) a su cumplimiento pleno en cadenas de iguales cadencias en todas las operaciones,
donde el inventario en proceso es igual a cero, es decir la proporcionalidad es maxima ( la linea esté perfectamente
equilibrada) y por tanto su velocidad rapida y constante maximiza el ritmo de la produccién lograndose un paralelismo
temporal sincronizado de todos los eslabones del proceso, representando estos Gltimos ademas un principio estético
por la armonicidad lograda en el proceso. Hoy se exige como tendencia deseable el equilibrado dindmico de la linea
donde los obreros polivalente juegan un nuevo papel y logran disminuir la acumulacién de inventario de productos en
proceso. Se cambia de un articulo a otro no solo por la posibilidad de elaborar en varios puestos de trabajo sino por
su participacion en los ajustes y cambio de herramientas, asi como reducciones de los tiempos de preparacién, todo
esto favorece a mantener un ritmo de entrega al cliente.

12. Existencia de grupos auténomos de trabajo.

Los grupos auténomos resultan a la par que eficientes muy eficaces para acortar el tiempo de introduccién de nuevos
productos al mercado. Las actividades se ejecutan interdependientemente y no de forma secuencial.

Cuando hablamos de un trabajador autémata nos referimos a un trabajador responsable en el que se ha depositado
entera confianza para el proceso. Este, sin embargo, no es el Gnico trabajador que participa en el area de trabajo y
trabaja principalmente con las maquinas.

13.Contratos alargo plazo vy con estrecho vinculo con proveedores y clientes.

De igual forma que existe un compromiso especial en el proyecto JIT por parte de los trabajadores, es imprescindible
laintroduccion de los proveedores (tanto de materia prima como de repuestos) dentro del sistema productivo, de
modo que quede garantizada la entrega de los pedidos en la cantidad y calidad adecuadas justo en el momento
preciso, es decir, respetando la filosofia JIT. Por tanto, si se desea que los proveedores atiendan nuestro suministro
entregando lotes de pequefio tamafio y con la responsabilidad transferida en cuanto alos niveles de calidad exigible,
deben establecerse con ellos convenios alargo plazo. Sélo tras varios afios de colaboracion puede generarse la
suficiente confianza como para suprimir los controles de calidad y permitir el paso directo de las materias primas.

El camino mas sencillo para que el proveedor sea capaz de atender de forma eficiente las exigencias de un cliente JIT
es que él mismo sea capaz de producir en calidad y plazo a niveles semejantes alos del propio cliente, es decir, que
también produzca utilizando JIT. Grandes empresas que aplican esta filosofia ayudan a los proveedores a implantar
este sistema en sus fabricas, bajo una politica de absoluta transparencia en todas sus operaciones. Esta es lallamada
politica del «<KIMONO ABIERTO».

14. Lograr gue la empresa alcance una elevada ecoeficiencia.




Ecoeficiencia: Lograr la eficiencia industrial sin contaminar el medio ambiente.

El incremento de la eficiencia gracias al empleo de tecnologias adecuadas, una mejor organizacién y una gestion de
recursos moderna, tiene efectos positivos, tanto en el aspecto econémico como en el ecolégico y redunda en
marcadas ventajas de competitividad, estas a su vez, constituyen el argumento decisivo para crear un puente que
comunique las dos antipodas, que son la economiay el medio ambiente.

Las compariias que no utilicen los recursos de forma eficiente, vendran a decaer su capacidad competitiva. El término
ecoeficiente serd usado para describir empresas que producen de forma creciente bienes y servicios Utiles, mientras
reducen sus niveles de consumo y contaminacién. Las empresas de éxito del futuro seran aquellas, que lleven a cabo
de formarapiday radical las mejores modificaciones necesarias para lograr la ecoeficiencia.

ANEXO 7. RESULTADOS DE LA CAPACIDAD DE APRENDIZAJE

TECNOLOGICO. SECTOR INDUSTRIAL DE S.S.

TABLA1

FORMALIZACION DEL APRENDIZAJE TECNOLOGICO

Variables Formal % No posee %
Capacidad de I+ D 21 95, 45 1 4,54
Capacidad de ingenieria 19 86, 36 3 16, 63
TABLA 2

CAPACIDAD DE DISENO

Variables Alta % Baja % Media %
Capacidad de 9 40, 90 11 50 2 9,09
disefio
TABLA 3

PASOS DEL APRENDIZAJE TECNOLOGICO

Variables Negativos % Positivos
Busqueda de informacion sobre alternativas tecnol6gicas 18 81,81 4
Negociacion y contratacion de tecnologia 19 86, 36 3
Adaptacion o modificacion de repuestos 8 36, 36 14
Adaptacion o modificacion de maquinarias 9 40, 90 13
Adaptacion y modificacion de equipos de control 10 45, 45 12
Fabricacion propia de piezas 3 13,63 19
Fabricacion propia de equipos de operacion 14 63, 63 8
Fabricacién propia de equipos de control 13 59, 09 9
Desarrollo propio de productos y/o formulacién de originales 17 77,27 5
Disefio de procesos completamente nuevos 16 72,72 6
Modificacién de férmulas 17 77,27 5
Copia de procesos 11 50, 00 11
Mejora o modificacién de procesos 5 22,72 17

TABLA4

VINCULACIONES TECNICAS EXTERNAS

Variables Si % No

%
18,18
13,63
63, 63
59, 09
54,54
86, 36
36, 36
40, 90
22,72
27,27
22,75
50, 00

77,27

%

Relaciones con empresas nacionales para el desarrollo de nuevos 14 63, 63 8 36, 36



productos

Relaciones con empresas extranjeras para el desarrollo de nuevos 1 4,54 21 95, 45
productos
Relaciones con centros de I+ D o universidades para el desarrollo de 7 31,81 15 68, 18
nuevos productos

| Relac. con empr. nac. para el disefio de procesos ’ 15 ‘ 68, 18 ’ 7 | 31,81
| Relac. con empr. extrnj. para el disefio de procesos ’ 1 ‘ 4,54 ’ 21 | 95, 45
| Relac. con empr. nac. para la asistencia técnica ’ 19 ‘ 86, 36 ’ 3 | 13,63
| Relc. con centros de I+ D o universidades para la asistencia técnica ’ 5 ‘ 22,72 ’ 17 | 77,27
| Contrato de marcas con empresas extranjeras ‘ 1 ‘ 4,54 ‘ 21 | 95, 45
| Contrato de patentes con empresas extranjeras ‘ 1 ‘ 4,54 ‘ 21 | 95, 45
| Relac. con empr. extrnj. para asistencia técnica ’ 4 ‘ 18,18 ’ 18 | 81,88

Relciones con universidades y centros I+ D para el desarrollo y disefio 4 ‘ 18,18 ‘ 18 ‘ 81,81

de procesos

| Relc. con empr. nac. para la fabric. de equ. y partes ‘ 15 ‘ 68, 18 ‘ 7 | 31,81
| Relac. con empr. extrnj. para la fabric. de equ. y partes ‘ 2 ‘ 9,09 ‘ 20 | 90, 90
| Contrato de asistencia técnica. con empr. extranjeras ‘ 2 ‘ 9,09 ‘ 20 | 90, 90
| TABLAS
| ACTIVIDAD DE INVESTIGACION Y DESARROLLO
| Variables ‘ Aumentar ‘ % ‘ Mantener | %
| Planes de I+ D en los tltimos afios ’ 10 ‘ 45, 45 ’ 12 | 54,54
| Variables ‘ Baj. Inv. ‘ % ‘ Med. Inv. | %
| Gastos de I+ D ‘ 19 ‘ 86, 36 ‘ 3 | 13,63
| TABLAG6
| FACTORES QUE MOTIVAN LA INNOVACION
| Variables ’ No ‘ % ’ Si | %
| Dificultades de obtencién de mat. primas e insumos ’ 3 ‘ 13,63 ’ 19 | 86, 36
| Respuesta a la competencia ‘ 18 ‘ 81,81 ‘ 4 | 18,18
| Diversificacion de productos ‘ 15 ‘ 68, 18 ‘ 7 | 31,81
| Reto personal o profesional a los innovadores ‘ 13 ‘ 59, 09 ‘ 9 | 40, 90
| Problemas de materiales de empaque y embalaje ‘ 17 ‘ 77,27 ‘ 5 | 27,72
| Necesidades técnicas debido al uso del equipo ‘ 7 ‘ 31,81 ‘ 15 | 68, 18
| Resolver problemas de contaminacion ’ 15 ‘ 68, 18 ’ 7 | 31,81
| Mejorar la seguridad ’ 12 ‘ 54, 54 ’ 10 | 45,45
| Satisfaccion de los requerimientos del cliente ’ 11 ‘ 50,0 ’ 11 | 50,0
| Reutilizacion de desechos ‘ 16 ‘ 72,72 ‘ 6 | 27,27
| TABLA 6 (CONTINUACION)
| Variables ‘ Alto ‘ % ‘ Med. ‘ % ‘ Bajo ‘ % ‘ Mal. ‘ % | Mba. | %
| Apertura comercial del pais ‘ 9 ‘ 40,90 ‘ 5 ‘ - ‘ 7 ‘ 31,81 ‘ 1 ‘ 4,54 | - | -
| Necesidad de exportar ‘ 6 ‘ 27,27 ‘ 2 ‘ 9,09 ‘ 1 ‘ 4,54 ‘ 9 ‘ 40,90 | 4 | 18,18
| Sobrevivencia del producto ‘ 8 ‘ 36,36 ‘ 4 ‘ 18,18 ‘ 2 ‘ 9,09 ‘ 5 ‘ 22,72 | 3 | 13,63
| Aumento de la productividad ‘ 8 ‘ 36,36 ‘ 7 ‘ 31,81 ‘ 1 ‘ 4,54 ‘ 6 ‘ 27,27 | - | -




| Disminucién de los costos | 8 | 36,36 ’ 5 ‘ 22,72 | 2 ‘ 9,09 ‘ 7 ‘ 3181 | - | -
| Aumento de la calidad del producto | 1 | 50,00 ‘ 4 ‘ 18,18 | 1 ‘ 4,54 ‘ 6 ‘ 27,27 | - | -
| Aumento del surtido de productos | 9 | 40,90 ‘ 4 ‘ 18,18 | 4 ‘ 18,18 ‘ 2 ‘ 9,09 | 3 | 13,63
‘ Construir una norma o estandar para el ‘ 5 ‘ 22,72 ‘ 7 ‘ 31,81 ‘ 3 ‘ 13,63 ‘ 3 ‘ 13,63 ‘ 4 18,18
mercado
| Remediar la escasez de insumos | 8 | 36,36 ‘ 12 ‘ 54,54 | 2 ‘ 9,09 ‘ - ‘ - | - | -
| Remediar la baja cantidad de insumos | 7 | 31,81 ’ 14 ‘ 63,63 | 1 ‘ 4,54 ‘ - ’ - | - | -
| Ahorrar energia | 9 | 40,90 ’ 5 ‘ 22,77 | 1 ‘ 4,54 ‘ 7 ’ 31,81 | - | -
| TABLA7
| DIFICULTADES PARA ESTABLECER RELAC. CON UNIVERSIDADES Y CENTROS DE I+ D
| Variables | Alto | % ‘ Med. ‘ % | Bajo ‘ % ‘ Mal. ‘ % ‘ Mbaj. | %
| Dif. entre el leng. Empr. y académico | 3 | 13,63 ‘ 5 ‘ 22,72 | 8 ‘ 36,36 ‘ 2 ‘ 9,02 ‘ 4 | 18,18
| Descon. de las ofertas de centr. I+ D | 4 | 18,18 ‘ 9 ‘ 40,90 | 4 ‘ 18,18 ‘ 5 ‘ 22,72 ‘ - | -
| TABLAS
| VARIABLES SUPLEMENTARIAS
| Variables | No ‘ % ‘ Si | %
| Exportaciones | 11 ‘ 50,00 ‘ 11 | 50,00
| Segmento | Final ‘ % ‘ Intermedio | %
| productivo | 20 ‘ 90,90 ‘ 2 | 9,09
| Tamafio de la | Grande ‘ Mediana ‘ Pequefia | -
| empresa | 16 | 72,72 % | 5 | 22,72 % ‘ 1 4,54 % | -
ANEXO 9. RESULTADOS DEL PROCESAMIENTO ESTADISTICO A.C.M.
| TABLA1 ‘
| Variables CD | AMR ‘ AMM AMEC FPP BIAT ‘ NCT | Cl
Empresa B M T N ? N T N S N S N S N SN
F
MINBAS PPC B X B X X
REF B X B X
Gl B X B X X X
PGT B B X




OBE B B X
MIMC IMC X B X B X X
MINAL RZ X [ X [ X X
EMB. X [ [ X
CON. B 7 X
MINAZ Al Y X B X X X
RAA Y X B X X
FNTA Y X N X
7N ? B X X
RP x - S X
TABLA?2
Variable. FPEC CP DPPFO CPROC MMP REDNP | DPCNO RNDNP RUNPMF
Empresa. NP ?F SP T S N S N S TTF?F?E SINP
SP
MINAZ MH X [ X B X T
oM X [ X B X X T
7N [ B [ 7 T X
URU [ B T 7 [ X
sB I T [x [
SIME FAC X [ X B X X T
FAB X [ X [ X X T 7 [
MINAL | CON [ [ _—__7
RZ [ B T 7
CAR [ B T




X
MINBAS | PPC X
X
PGT X
X
MIMC | IMC X
FCS X
TABLA 3
Var. RNFEP | RENAT | CMEE | CPEE | REEDP REFEP REEAT
Empr. S N S N S N S N S NS
MINBAS | PGT | X X X X
PPC | X X
OBE | X
MIMC FCs | X X X
MINAZ 7N X X X
TABLA 4
Variable. PI+D RC DOMPI CATEE PMEE GI+D DP RPPIRPC
Empresa. S N S BIN | MIN S NS

AMFSNSN




N
S
MIN PPC | X X
BAS Gl | X
REF X
X
MIMC | FCS X X X X
MINAZ | MH | X
OoM X
RP
MINAL | CAR X
| TABLAS
| Variable AP SP DC
Empresa. MA M B MA MB A MB
MA
MIN OBE X
BAS PPC X
PGT
X
MIMC IMC
X
M FNTA X




| Al [ X X
N RAA [ X X
A oM [ X
z SB [
X
MINAL RZ [ X
X
Var. ACP N.E.
Empresa. A M MA A MA MB
MINBAS OBE [
ppC |
PGT [ X X
MIMC IMC [ X
MINAZ FNTA [
Al [
RAA [
oM [
SB [ X X
RZ [
TABLAG
Variable | DOI+D AE RBCI CNEM DLEAREI
Empresa M MB MA MM
MINAZ RAA XX
7N X




Al

SB

SIME

FAB

XX

CON

CAR

MINBAS

REF

OBE

XX

Gl

PGT

MIMC

FCS

XX




ANEXO 10. PARTICION DE LA JERARQUIA.

PARTICION DE LA JERARQUIA

Clases Efectivo Descripcion de las clases

Activas 6 001, 002, 003, 005, 007, 009
Autarquicas 9 004, 008, 011, 014, 015, 016, 017, 018, 022

Atadas 2 012, 021

Pasivas 5 006, 010, 013, 019, 020

ANEXO 11. RESULTADOS DE LA CAPACIDAD INNOVADORA EN LA
EMPRESA ESTUDIADA. " gréficos de pastel sobre las

estrategias de innovacion en la empresa”






TABLA N° 2: ESCALA: 1 (MUY BAJO) A 5 (MUY ALTO)

ELEMENTOS QUE HAN MOTIVADO LA INNOVACION

| Apertura comercial del pais.

Presién competitiva de otras empresas.

| Presién competitiva de otras empresa extranjeras.

| Disminucion de los costos.

| Satisfaccion de los requerimientos de los clientes.

| Supervivencia de los productos.

| Aumento de la productividad.

| Aumento de la calidad de los productos.

| Necesidad de exportar.

| Prestigio.

| Aumentar el surtido de los productos.

| Generar un ambiente interno creativo.

| Ahorrar energia.

| Reto personal o profesional de los innovadores.

| Reutilizacién de desechos.

| Aprovechar incentivos gubernamentales.

| Constituir una norma o estandar para el mercado.

| Vender tecnologias generadas.

Fuente: Encuesta realizada.

TABLA N° 2: ESCALA: 1 (MUY BAJO) A5 (MUY ALTO)

ELEMENTOS QUE HAN TENIDO IMPACTO EN LA GENERACION DE IDEAS INNOVADORAS

Necesidades del mercado.

Ideas del personal de la propia empresa.

Necesidades de las instalaciones productivas.




Ideas de proveedores de equipos/Insumos/Tecnologias. 3
Ideas dadas por los usuarios de los productos. 3
Ideas dadas en revistas y materiales impresos. 3
Ideas detectadas en cursos, seminarios, etc. 1
Fuente: Encuesta realizada.
TABLA N° 3: ESCALA: 1 (MUY BAJO) A 5 (MUY ALTO)
Causas del fracaso del proyecto innovador
| Problemas técnicos insolubles dentro del costo previsto. | 3,75
| Rentabilidad inadecuada del producto. | 3,75
| Cultura organizacional poco apta para la innovacion. | 3,25
| Dificultades en la aceptacion del producto. | 3
| Escasez de recursos financieros. | 3
| Falta de estudio de mercado. | 2,75
| Restricciones burocraticas o regulaciones gubernamentales. | 25
| Dificultades con el volumen del mercado. | 2,5
| Deficiente administracién o liderazgo del proyecto. | 2
| Haber sobrestimado el nimero de clientes y las ventas. | 1,75
| Carencia de recursos humanos calificados. | 1,75
| Haber sobrestimado la competencia. | 15
FUENTE ENCUESTA REALIZADA.
TABLA N° 4: ESCALA: 1 (MUY BAJO) A 5 (MUY ALTO)
‘ ELEMENTOS DEL ENTORNO QUE HAN INFLUIDO EN EL EXITO INNOVADOR DE LA EMPRESA
| La politica gubernamental en lo general a la informacion. | 3,75
| El clima econémico en general. | 3,25
| La politica de promoci6n de exportaciones. | 35
| La caida del campo socialista. | 3,25
| El poder adquisitivo de la empresa u organizacion estatal. | 3




| La politica de inversiones extranjeras. | 3

| La politica de importacion de tecnologias. | 3

| La politica de apertura comercial. | 2,75
| Incentivos financieros gubernamentales a la innovacion. | 2,75
| La disponibilidad/ acceso a la informacién del mercado. | 2,75
| La disponibilidad/ acceso a la universidad/ institutos de investigacion. | 2,75
| El sistema internacional de patentes. | 2,75
| La disponibilidad/ acceso a la informacién técnica. | 2

| La disponibilidad de programas de capacitacion. | 2

| Acceso a insumos exportados. | 2

| La infraestructura de servicios (agua, electricidad, etc.). | 1,75
| La disponibilidad de capital de riesgo. | 15
| El sistema internacional de normalizacion y calidad. | 15
| Incentivos fiscales o tribunales a la innovacion. | 1,25
| La disponibilidad de costos de crédito. | 1,25
| La disponibilidad de firmas ingenieras/ consultorias. | 1

Fuente: encuesta realizada.

tabla n° 6: escala en porciento.

[ La cooperacion, relacion con otros organismos para el desarrollo de nuevos productos.

| empresa nacional de corporacién (unién de empresas) | 75%
| empresa extranjera al pais. | 75%
| Empresa nacional de la capital. | 50%
| Empresa nacional de la region. | 25%
| Universidad o centro nacional de 1+D de la region. | 0%
| Universidad o centro nacional de 1+D de la region. | 0%
Relacién con otros organismos para disefio de procesos

| empresa nacional de corporacién (unién de empresas) | 75%
| empresa extranjera al pais. | 50%
| Empresa nacional de la capital. | 25%
| Empresa nacional de la region. | 0%
| Universidad o centro nacional de 1+D de la region. | 0%
| Universidad o centro nacional de 1+D de la region. | 0%

Fuente: encuesta realizada.



tablan° 7: escala en porciento.

RELACION CON OTROS ORGANISMOS PARA LA FABRICACION DE EQUIPOS Y PARTES.

| empresa nacional de corporacion (unién de empresas) | 100 %

| empresa extranjera al pais. | 25%

| Empresa nacional de la capital. | 50 %

| Empresa nacional de la region. | 0%

| Universidad o centro nacional de 1+D de la regién. | 0%

| Universidad o centro nacional de 1+D de la regién. | 75 %

RELACION COn OTROS ORGANISMOS PARA ASISTENCIA TECNICA.

| empresa nacional de corporacion (unién de empresas) | 75 %

| empresa extranjera al pas. | 25%

| Empresa nacional de la capital. | 50 %

| Empresa nacional de la region. | 25%

| Universidad o centro nacional de 1+D de la region. | 0%

| Universidad o centro nacional de 1+D de la regién. | 75 %
Fuente: encuesta realizada.
TABLA N° 5: ESCALA: 1 (MUY NEGATIVO) A 2 (MUY POSITIVO)
Elementos del clima, estructura y procedimientos internos que han influido en el éxito innovador de la organizacion.
Motivacién para la innovacién en el personal técnico. 45
Control de calidad de los productos. 4,5
Motivacién para la innovacién en los trabajadores. 4,25
Buenos contactos con el sector académico. 3,75
Estilo de liderazgo de las autoridades. 3,25
Control de calidad durante el proceso. 35
Control de calidad de los insumos. 3,25
Sistemas de capacitacion del personal. 3,75
Motivacion para las innovaciones en las autoridades. 3
Personal de la empresa dedicado a la actividad de 1+D 35




Cultura valores y clima organizacional en lo general.

2,75

Comunicacion entre la investigacion, produccion y el marketing. 2,75
Buenos contactos con el sector publico. 2,75
Politica y sistemas de marketing. 2,5
Buena comunicacion interna de informacion. 25
Didlogos con los clientes de la empresa. 2,5
Préctica de trabajos en grupo (circulos de calidad) 25
Disponibilidad de sistemas informaticos. 2,25
Disponibilidad de tiempo para desarrollar ideas propias. 2,25
Buenos contactos con otros empresarios extranjeros. 2

Sistemas de practica de planeacion estratégica. 1,75
Sistemas de incentivo del personal. 1,75
Uso de indicadores numéricos de desempefio de la empresa. 2

Sistemas de formulacién/ seleccién/ evaluacién de proyectos. 15
Habilidad para atraer y mantener gente con talento. 15
Sistemas de practica de planeacion tecnolégica. 15
Relacién con proveedores de tecnologias y equipos. 1,25
Descentralizacion de la toma de decisiones. 1,25
Sistemas CAD/CAM. 1,25
Sistemas justo a tiempo (JIT) 1,25
Sistemas de reclutamiento del personal 1,25
Presupuestacion formal de recursos para la investigacion. 1

Disponibilidad de instalaciones propias de 1+D. 0,75

Fuente: encuesta realizada.

tabla n° 8: escala:




1 (POCO SATISFACTORIO) A 3 (MUY SATISFACTORIO)

ASPECTOS MEDULARES EN LA SATISFACCION DE LA EMPRESZA CON LAS ACTIVIDAES DEL PPERSONAL

| Aspectos a tener en cuenta.

Operarios

Técnicos

Profesionales

| Capacidad de leer instrucciones.

2

| Capacidad para ejecutar las operaciones aritméticas necesarias.

2

| Capacidad de comunicarse por escrito

| Capacidad innovadora.

| Capacidad de liderazgo.

| Capacidad de desarrollar tareas de forma auténoma.

| Capacidad para trabajar en grupo.

| Sentido de responsabilidad del trabajo.

| Identificacién con la empresa.

| Capacidad analitica. ‘

| Conocimientos técnicos.

Fuente: encuesta realizada.

TABLA N° 10: ESCALA: 1 (NUNCA) A 5 (SIEMPRE).

Principales ideas que presenta el personal de la empresa.

EL PERSONAL DE LA EMPRESA:

Exito frecuente.

Si

| Presenta nuevas ideas de como mejorar las cosas.

X

| Cuenta con la informacion necesaria para desarrollar sus tareas.

| Se comunica a través de su jefe cuando pertenecen a distintos departamentos.

| Participa ampliamente en la toma de decisiones.

| Busca el cambio.

X | X | X | X

| Presenta falta de iniciativas para trabajar.

| Funciona mejor cuando sus jefes le dicen como y cuando deben hacer las sus tareas.

X

| Presenta una alta integracion social inclusive extra trabajo.

| Se involucra constantemente en conflictos.

| Es muy eficiente y eficaz.

| Tiene mucha disponibilidad de trabajar horas extras.

|
|
|
|
|
;
|
|
|
|
|
|

Fuente: encuesta realizada.




ANExo n° 13

TABLA N° 9

PRINCIPALES ACCIONES DE CAPACITACION EN LA EMPRESA POR CATEGORIA OCUPACIONAL SEGUN LO PLANIFICADO EN EL ANO 1998.

| TEMATICAS (AMBITO DE OPERACION) ‘ DURACION. | # DE PARTICIPANTES
| Operarios de lineas de compota y jugos. ‘ Tres meses | 3
| Operarios de lineas de frutas y leche ‘ Tres meses | 7
| Operarios de linea de enlatado. ‘ Tres meses | 14
| Operarios de lineas de soya. ‘ Tres meses | 12
| Operarios de tratamiento de aguas y refrigeracion. ‘ Tres meses | 11
| Operarios de calderas. ‘ Tres meses | 6




Cursos para el personal técnico.

Cursos a técnicos de PHT. 40 horas. 10
Cursos a auxiliares de personal. 40 horas. 6
Cursos de computacion. 6 meses. 1
Cursos a impectores de calidad. 12 horas. 2

Cursos para personal técnico profesional

Postgrado de Gestion Tecnoldgica. 40 HORAS. 10
postgrado de marketing. 40 HORAS. 6
Curso sobre recursos laborales. 40 HORAS. 1
Seminario sobre tecnologia de la soya. 40 HORAS. 2

Continuacioén de la tabla n® 9.

cursos de defenza.

TEMATICAS. DURACION # DE
PARTICIPANTES

Curso teorico practico para la defensa. 1 Afio 690

cursos de direccion.

Postgrado de direccion estratégica. 80 Horas. 12
Curso del PCC. 6 Meses. 2
Seminario de gestion economica. 8 Horas. 30

Diplomado de gestion empresarial. 6 Meses. 13



Fuente: encuesta realizada.

LEYENDA:

NogakwnE

Dificultades en la obtencidon de materias primas 0 insumos.
Problemas de materiales de empaque y embalajes.
Diversificacion de productos.

Reto personal o profesional de los innovadores.
Necesidades técnicas debido al uso de equipos.

Satisfacer requerimientos del cliente.

Resolver problemas de contaminacién.



8. Mejorar la seguridad industrial.
9. Reutilizacion de desechos.



LEYENDA:

1-Satisfacer la demanda de los clientes.
2-Cambios en las materias primas.
3-Reduccion en el uso de materias primas.
4-Explorar nuevos nichos de mercado.

5- Disminucion de subproductos de reaccion o de reutilizacién de
efluentes.

6-0tros.



LEYENDA:

1-Satisfacer la demanda de los clientes.
2-Reduccion del uso de materia primas.
3-Disminucion del uso de energia.

4-Disminucion de subproductos de reaccion o de reutilizacion de
efluentes.

5-Reuso y reciclaje de materiales y desechos.

6-0tros.



ANEXO 12. ESQUEMA DE PROCEDIMIENTOPARA LA REALIZACION DE UN

DIAGNOSTICO ORGANIZATIVO.

ANEXO 13. CUESTIONARIO APLICADO AL PERSONAL PARA DETECTAR

LOS PRINCIPALES PROBLEMAS.

CUESTIONARIO

El objetivo del siguiente cuestionario esta dirigido a obtener de usted los principales
problemas que vinculados al area de produccion existen en el &mbito donde labora. Por
ello requerimos que le conceda la importancia que dicha investigacion persigue, con
vista a que sean solucionadas las dificultades y con ello se obtenga una mejora
significativa en la empresa. Responda las preguntas de acuerdo a categoria ocupacional.

1. Marque con una X su categoria ocupacional.

Dirigente — Técnico — Administrativo — Obrero —



2. ¢Conoce los recursos criticos que intervienen en la elaboracion de una unidad de
producto?

Si No

En caso afirmativo especifique tres de estos recursos.
3. ¢Conoce la capacidad de produccién del area por la cual responde?

Si No

4. ;Considera que la elaboracion urgente de otros productos desordena su trabajo e
impiden cumplir con lo planificado?

Si No
En caso afirmativo, especifique si es
Frecuente Poco frecuente

5. ¢Conoce con antelacién la tarea diaria a realizar?

Si No

6. ¢ Existen afectaciones en la produccién, provocadas por la forma en que esta
organizada la actividad de mantenimiento?

Si No

En caso afirmativo ponga un ejemplo.
7. ¢Se tiene en cuenta su opinién al tratar de resolver los problemas de la organizacion?

Si No E n ocasiones

8. ¢ Existen en la empresa producciones atrasadas?

S/ NO

9. ¢ Al asignarle una orden de trabajo dispone de todos los recursos necesarios?

Si No

10. ¢ Repercuten sobre usted el mejoramiento de los resultados de la organizacién?



Si No

11. ¢ Esta satisfecho con la actividad que realiza?

Si No

12. ¢ Que acceso tiene a los cursos de superacion?

Bueno Regular Malo No existen

13. Indique cual o cuales de los siguientes problemas técnicos crean dificultades en el
desarrollo del producto.

_______ Faltade personal calificado.
______ Deficiente servicio técnico externo.
__ Dificultades en el mantenimiento.
__ Dificultades para obtener materias primas e insumos.
_____ Dificultades derivadas del proceso de empaque y embalaje.
_______Inflexibilidad de los procesos o dificultad para introducir modificaciones.
__ Dificultades para lograr niveles satisfactorios de productividad.
__ Dificultades para ejecutar el control de la calidad.
_____ Etapas de produccién muy pequefias.
______ Dificil acceso e informacion sobre avances tecnolégicos.
__ Dificultades gerenciales.
__ Dificultades en el servicio externo del agua.

Dificultades en el servicio externo de electricidad.

Dificultades en el servicio externo del teléfono.

14. De la lista siguiente, identifique los problemas no técnicos que en la actualidad
dificultan el desarrollo del producto.

Problemas con las negociaciones, con el estado.

Problemas con las politicas, leyes, decretos etc. que afectan de manera negativa.



Problemas relacionados con la caida del campo socialista.
15. Identifique si su empresa tiene experiencia en las siguientes materias.
______Busquedade informacion especializada sobre alternativas tecnolégicas.
_____Negociaciones y contrataciones tecnoldgicas.

Aceptacién y modificaciones de maquinas.

Aceptacién y modificaciones de equipos de control.

Mejoras o modificaciones de procesos.
_____ Copias de procesos.
Desarrollo de procesos completamente nuevos.
16. ¢ Cuales son las tendencias del mercado para el préximo afio?

Creciente Decreciente Estable No Sé

17. ¢Cual considera que es la fuente clave de competitividad de la empresa? Escoger
tres aspectos claves y ordénelos para su empresa entre los siguientes.

Eficiencia en costo.
__ Productos innovadores.
Mercadeos y ventas.
______ Calidad de los productos.
_______Servicio alos clientes.
______ Calidad de la gerencia.
____Acceso al capital financiero.

Recursos humanos.

18. ¢ En los altimos tres afios la linea ha tenido que ser paralizada?

Si No

En caso afirmativo ¢Por cuanto tiempo?

19.La capacitacién del personal se ha traducido en algunos de los siguientes resultados
(Marque las opciones relevantes).



____Aumentala productividad.
_______Fomenta el trabajo en grupo.

______ Mejoralas relaciones laborales.

__ Aumentala estabilidad entre los obreros.
_____ Facilitalas promociones.
_______Mejoralacapacidad de la empresa.
_____Aumentalatasade rotacion del personal.
______ Creatensiones y conflictos internos.
______No produce ningun beneficio.

20. Indique cual o cuales de los siguientes factores influyen en larealizacién de
modificaciones o de innovacién en productos o procesos.

______ Dificultad en la obtencién de materias primas e insumos.
__ Diversificacion de productos.

______Reto personal o profesional a las innovaciones.
______Problemas de materiales de empaque y embalaje.

____ Necesidades técnicas debido al uso de equipos.

____ Satisfacer problemas del cliente.

__ Reutilizacion de desechos.

21. Especifique los tres problemas mas importantes que a su criterio existen en la
gestion productiva de la empresa.

22. Especifique tres soluciones a los problemas que a su criterio existen en la gestion
productiva de la empresa.

iMUCHAS GRACIAS!

ANEXO 14. ANALISIS DE LOS PROBLEMAS TECNICOS QUE MAS AFECTAN

LA ELABORACION DEL PRODUCTO. PARETTO.



No.

o g b~ W NP

Problemas |Frecuencia

4
10
12

23.52
20.64
17.64
15.68
11.76
10.78



ANEXO 15. DATOS PARA EL METODO DE EXPERTOS.

a. Cantidad de incidencia del criterio i dado por cada uno de los expertos.

PE 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
1 7 4 7 7 4 0 5 7 5 5
2 6 2 4 3 3 2 3 4 2 4
3 5 7 5 0 1 2 3 4 0 2
4 3 5 0 2 0 4 4 2 2 1
5 2 0 3 3 6 7 7 6 5 6

N O W w o



6 4 3 2 4 4 5 5 4 4 3 2
7 1 2 38 3 7 2 1 0o 5 0o 1
8 0 5 4 6 4 6 0 0o o0 0o 4
b. Evaluacion de los criterios i por cada experto.

EP 1 2 3 4 5 6 7 8

+ 1 2 3 5 6 4 7 8

2 4 6 1 2 8 5 7 3

3 1 2 3 8 5 7 & 4

4 1 4 8 7 5 3 6 2

5 3 5 7 & 2 6 1 4

6 8 5 6 4 1 3 7 2

7 2 5 & 4 1 3 7 8

8 1 3 4 & 2 5 7 8

o 1 5 7 & 2 4 3 8

0 2 3 5 6 1 4 7 8

1 2 4 5 8 1 6 7 3

Uij 26 44 55 64 34 50 | 58




c) Peso del criterio i segun cada experto.

PE |1

1 0.25
2 0.214
3 0.176
4 0.107
5 0.071
6 0.143
7 0.036
8 0
Ligas

=Y

O O W N

0.143

0.071
0.25
0.176

0.107

0.071
0.176

(2 \S R R &

0.25

0.143
0.176

0.107

0.017

0.107
0.143

(=Y

A O Nl W

0.25

0.107

0.017
0.107

0.143

0.107
0.214

[

A O O &

0.143

0.107
0.036

0.214

0.107

0.25
0.143

N O O &~

0.071
0.071
0.143
0.25

0.176

0.071
0.214

= A~ O O

0.176

0.107
0.107
0.143
0.25

0.176

0.026

R W A~

0.25

0.143
0.143
0.071
0.214

0.143

=

Nl ) W W



ANEXO 16. UBICACION DE LOS PROBLEMAS POR AREAS.

ANEXO 20. PROCESO TECNOLOGICO. LECHE EVAPORADA

SEMIELABORADA



Leyenda:

Almacenamiento 1 Materias primas

Inspeccion 1 Leche descremada en polvo (LDP)

Inspeccion 1 Leche entera en polvo (LEP)

Inspeccion 2 Estabilizador (bifosfato, bicarbonato de sodio o citrato)
Inspeccion 3 Vitamina D3

Inspeccion 4 Mantequilla sin sal (MSS), butter-oil, grasa vegetal
Operacion 1 Recombinacion y homogenizacion

Almacenamiento temporal 2 Almacenamiento temporal (espera) de la leche
Operacion 2 Filtrado

Operacion 3 Pasteurizado y enfriamiento

Almacenamiento 3 Leche evaporada semielaborada



ANEXO 21. ANALISIS DE RIESGO Y PUNTOS CRITICOS DE CONTROL

Materia prima

Leche en polvo

Tipo

Fisico

Qui-

mico

Riesgos

Particulas
extranas
organolépticas o
estabilizac
térmica,
humedad,
solubilid.

Sustancia téxica

Composi-cion

Conteo de
esporas
mesofilas
esporas termo
resist mordedu

ras de roedores y
plagas

Accion
preventiva

Exigencias
o contratos
exigir
certificado
de calidad.
Debe
utilizarse
leche de
alto calor.

Certificado
de calidad
sobre este
aspecto

Inspeccion
antes de
llegar a la
industria

Controlar
leche en
polvo
10000 es
poras /ml

Revision
de los
almacenes

Desratiza

cion

P.C.C

P.C.C1

P.C.C1

Atributo a controlar

Sedimen-tacion
% de humedad

organoléptica estab.
térmica

Sustancia téxicas
posibles

Chequar certifica

do del suminis-trador

Esporas mesoéfilas y
termorre

sistentes

Aspecto visual

Lim
co

No po
% de

Hume

Estab
adecu

Sabor

Libre
susta
toxica

1000

ras

Sacos



Grasa mss
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ANEXO 22. ANALISIS DE LOS PROCESOS AUXILIARES. LAS AGUAS.

Agua Agua Agua de Agua de Agua
dura Suave alimenta | enfriamient en el
Parametro cion o interior
s de
caldera
s
Dureza Cualquier DeO-10 DeO-10 |DeO-10 De O -
total a 10
(PPM)
Cloruro Cualquier |Cualquier |Cualquier 800
a a a maximo
Solidos 1 200 3 000-
disueltos maximo 3 500
(PPM)
Alcalinida 1 000
d maximo
fenoltalein
a (PPM)
Alcalinida 1 500

d Total maximo



(PPM)

Hidroxido

Fosfato

150
minimo

10 - 20

ANEXO 24. CALIDAD MICROBIOLOGICA DE LA LECHE EVAPORADA.

Fecha

1.
semana/enero
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4.seman/marzo |0 70 0 10

1l.seman/abril 100 50 0] 0 22
2.seman/abril 70 0 0 0

3.semn/abril S0 0 0 0

4.seman/abril 70 0 0 0

S.seman/abril 600 0 0 0

l.seman/mayo | 700 0] 0] 0 23
2.seman/mayo |70 0] 0 0

3.seman/mayo 100 0 0 0

4.seman/mayo |0 0 0] 0

l.seman/junio O 0 0 20 32
2.seman/junio 0O 0 0

3.seman/junio 0O 0 0

4.seman/junio |0 0 0




