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El ecosistema de la innovación que resulta de la interacción entre los 
actores universidad-empresa-gobierno genera una forma de co-creación de 
conocimiento que transforma, inevitablemente, las prácticas culturales y 
organizativas tradicionales de este fenómeno (Eckhardt et al., 2021; Ranjan 
y Read, 2021; Osorno Hinojosa et al., 2022; Bacon y Williams, 2022). La 
necesidad de encontrar un equilibrio entre el patrimonio científico-tec-
nológico que genera la academia y su impacto en el desarrollo empre-
sarial, justifica el empeño de los gobiernos —desde su papel de agente 
facilitador y regulador— en minimizar barreras y propiciar los factores 
de éxito de las políticas públicas de la ciencia para fertilizar los sistemas 
nacionales de innovación y la forma en que este se gestiona (Alpizar et 
al., 2018; Cheng et al., 2020; O’Dwyer et al., 2023). 

Una acertada conceptualización de esas políticas públicas debería tri-
butar eficientemente a favor del vínculo entre esos actores, enfocándose 
en la construcción de capacidades científico-tecnológicas y en la difusión 
del conocimiento como soporte a la innovación, teniendo en cuenta que 
ello resulta en un proceso orientado al largo plazo (Awasthy et al., 2020; 
Al-Tabbaa y Ankrah, 2022; García et al., 2020; Rake et al., 2023). 

Muchas contribuciones académicas describen, de manera positiva 
y desde la ciencia de la gestión del conocimiento, las dinámicas que 
estimulan círculos virtuosos dentro del ecosistema de relaciones entre 
la academia, el tejido industrial y los gobiernos. Pueden resumirse las 
siguientes: 

• En los países desarrollados resultan decisivos los factores estruc-
turales (el tamaño de la empresa, el tiempo en el sector, el tipo de 
empresa —privada o pública—, la intensidad tecnológica en el 
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sector), de comportamiento (el tipo de actividad de I+D desem-
peñada por la empresa), los relacionados con las políticas de de-
sarrollo tecnológico que favorecen; por ejemplo, la propensión a 
crear incubadoras y promover los clústeres tecnológicos (Com-
pagnucci y Spigarelli, 2020; Leydesdorff, 2020; Perkmann et 
al., 2021; Galvao et al., 2019; ). Sumado a lo anterior, figuran 
como impulsores del vínculo: la proximidad entre actores, la pro-
pensión a la innovación, el capital social y los recursos humanos 
que lo potencian, la presencia de universidades emprendedoras 
con impactos en el desarrollo local e industrial de la región en que 
están enclavadas, entre otras (Giones, 2019; Eckhardt et al., 2021; 
Abramo y D’Angelo, 2022; Martin-Rios et al., 2022). 

• En los países menos desarrollados los ecosistemas que propician 
la innovación y la vinculación están insuficientemente orientados 
a la comercialización (De Fuentes y Dutrénit, 2012; Castellacci y 
Pons, 2015; Moraes et al., 2017; Bhutto y Lohana, 2018; Manda 
y Ben Dhaou, 2019; Nsanzumuhire et al., 2023) y se encuentran 
más concentrados en canales considerados como menos virtuo-
sos, como la consultoría, el ensayo de materiales y el entrena-
miento de manera unidireccional: de la universidad a la indus-
tria, con tipos de colaboración que no favorecen adecuadamente 
la diseminación de los resultados de la investigación científica 
(Fischer et al., 2018; Mikhailov et al., 2020; Kamal et al., 2023).

Por otro lado, el entramado de relaciones que se establece entre los 
actores locales territoriales desde la gestión del gobierno con un enfo-
que de ciencia e innovación como bien fundamenta Díaz-Canel (2021), 
viabiliza y fortalece la integración e interacción universidad-empresa. 
De ahí que, para que se produzca una transformación e impactos en la 
práctica socioproductiva y el propio desarrollo territorial se precisa de 
una gobernanza territorial que empodere al sector socioproductivo de 
bienes y servicios de aquellos resultados de la ciencia e innovación. Por 
tanto, se hace necesario que en estas relaciones se empleen mecanismos 
dinamizadores de la gestión de gobierno basado en ciencia e innovación. 
De este modo, el conocimiento debe “circular” vigorosamente en el te-
rritorio y estar en función de las demandas territoriales para abordar los 
problemas que se declaran en las estrategias de desarrollo y, por supues-
to, los identificados en el plan de desarrollo de las empresas.

En Cuba, se presta especial atención a la gestión de innovación por 
lo que significa para el desarrollo socioeconómico del país, y su concre-
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ción en los diferentes niveles de gestión gubernamental está presente en 
los documentos programáticos de la nación. El punto de partida del Sis-
tema de Gestión de Gobierno Basado en Ciencia e Innovación está en 
el diagnóstico del que disponen todos los gobiernos sobre los problemas 
propios de sus territorios y que en el caso de la empresa tienen expresión 
en su respectivo objeto empresarial. 

Como resultado de la primera etapa del proyecto de I+D+i: “Gestión 
de la innovación en universidades del suroriente cubano. Ciencia, prácti-
ca socioproductiva y desarrollo territorial” se realizó un diagnóstico del 
vínculo universidad-empresa-gobierno para la gestión de la innovación 
y la transferencia de conocimientos en la región suroriental del país. 
Para su realización se utilizaron métodos e instrumentos de investiga-
ción, tales como entrevistas, encuestas, el método de las 7S y la Matriz 
de Impacto Cruzado. Se definieron para la aplicación de la entrevista los 
siguientes informantes clave:

 Universidades: Universidad de Granma, Universidad de Oriente, 
Universidad de Guantánamo.

• Responsables de procesos

• Directores de Ciencia, Tecnología e Innovación

• Coordinadores de programas académicos

• Directores de empresas Cintro S. A. e InnovaUDG

• Directores de Posgrado

• Directores de Centros de Estudios

Empresas

• Director adjunto de la Empresa Agroforestal de Granma

• Director General y Directora de Desarrollo de Medilip

• Director de la Escuela de Capacitación de la Agricultura

• Director de la Empresa Procesadora de Café Asdrúbal López, 
Alto Serra, Guantánamo

• Director de Laboratorios de Anticuerpos y Biomodelos Experi-
mentales (Labex)

Gobierno

• Coordinadores provinciales que atienden la esfera agroalimenta-
ria y el sector biofarmacéutico

• Subdelegados del Citma
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• Directores de Ciencia del Citma

• Coordinadores de Padit

Con relación a la indagación sobre el conocimiento referente a ges-
tión de la innovación el 95 % de los entrevistados: 

• Distinguen los elementos de un proceso de innovación. 

• Asumen la gestión de innovación como proceso de cambio social 
y tecnológico, donde se genera, comparte y utiliza conocimiento 
de la universidad. 

• Definen roles estereotipados que asocian a la universidad como 
proveedora del conocimiento y a la empresa como generador de 
la demanda y beneficiario. 

• Los actores del gobierno, el sistema empresarial y universitario 
coinciden en que actualmente se desarrolla un proceso de gestión 
de innovación entre ambas partes. 

• Enfatizan el predominio del carácter propositivo de la universi-
dad; que el empresariado cubano todavía no está suficientemente 
preparado para emprender el proceso de innovación, y persisten 
trabas por incomprensiones, falta de estímulos a los actores. 

• Desde los empresarios se reconoce que el vínculo, generalmente 
se realiza con el enfoque del modelo “empujado por la ciencia” y 
no “halado por la demanda”.

• Se reconoce la presencia de las cuestiones relativas a la gestión 
de innovación en la estrategia científica de la universidad, fun-
damentalmente desde los objetivos y  proyectos, a su vez estos 
responden a las prioridades de desarrollo del territorio. 

• Desde las universidades, se evidencian avances, marcado por el 
incremento de proyectos y el perfeccionamiento del proceso de 
ciencia, tecnología e innovación, pero no se logra efectividad en 
el acompañamiento para la concepción de la demanda, en la ges-
tión de la propiedad intelectual y la difusión de los resultados 
científicos para su introducción.

• Los entrevistados de las empresas reconocen los aportes de las 
universidades en el marco de los convenios relativo a la forma-
ción de profesionales del nivel superior, así como la superación 
profesional y la investigación. 
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• Se consolida el papel de todos los Centros Universitarios Munici-
pales en la gestión estratégica del desarrollo local en alianza con 
el gobierno y el sector económico-productivo. 

• Los actores del sistema empresarial enfocaron su explicación en 
torno a cómo configuran la demanda, fundamentalmente hacia 
la formación de fuerza de trabajo calificada y en menor medida 
cuestiones vinculadas con la ciencia y la innovación.

• El gobierno reconoce como tecnologías transferidas aquellas que 
tributan a la efectividad de la gestión del desarrollo local, estas 
se concretan en herramientas que han permitido el diseño efec-
tivo de las estrategias de desarrollo municipales y provincial, así 
como, instrumentos para los estudios de factibilidad.

• Existe reconocimiento de los actores del gobierno, de la transfe-
rencia de tecnologías asociadas a la producción de alimentos en 
función de lograr la soberanía alimentaria.

• En las universidades se enfatiza que, aunque se trabajan las cues-
tiones vinculadas al desarrollo local y se tiene un objetivo estra-
tégico en la proyección estratégica, esta resulta limitada. En los 
dos últimos años, en la proyección estratégica del Ministerio de 
Educación Superior (Mes), se incorporaron nuevos indicadores 
referidos a la gestión de la innovación y la transferencia de tecno-
logía, para gestionar estos procesos, pero aún resulta insuficiente 
para lograr los objetivos. 

• Se dan muestras de los aportes de las universidades y sus tributos 
al desarrollo de la empresa, pero no tienen preconcebido las con-
tribuciones que tributan a los compromisos de la empresa para 
el desarrollo local.

• Con respecto a la preparación de la empresa para la gestión de 
la innovación, no se evidencia una concepción homogénea, de 
acuerdo con las diferentes formas de intervención en el vínculo. 
Los resultados coincidentes están en la gestión de proyectos con-
juntos y las acciones que se derivan. 

• Se reconoce el rol que deben desempeñar las estructuras guber-
namentales como reguladoras y dinamizadoras del vínculo. Se 
identifica el consejo de innovación y el recorrido para el che-
queo de los programas de la estrategia de desarrollo. Sin embar-
go, no se aprecia la consolidación de un sistema de trabajo del 
gobierno para la gestión de la ciencia y la innovación que respon-
da con integralidad a las estrategias de desarrollo del territorio.
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• En la universidad se participa a todos los niveles en la gestión de 
innovación, que tiene como órgano asesor al consejo científico y 
participan las diferentes estructuras administrativas y científicas.

• Los actores de las universidades, cuando identifican las estructu-
ras gestoras del vínculo distinguen a los centros estudios, las es-
tructuras de transferencia y comercialización y los propios investi-
gadores. Aunque reconocen el acceso a la máxima dirección de la 
universidad a través de la concreción y balance de sus convenios. 

• Se reconoce como actores extrauniversitarios que participan en 
la gestión de la innovación y la transferencia del conocimiento en 
función de las demandas del desarrollo local: al gobierno, las en-
tidades empresariales y públicas, los centros de investigación, in-
vestigadores externos y el Citma. Se argumenta que se emplean 
como mecanismos los convenios interinstitucionales, los proyec-
tos y los planes de superación y capacitación. 

• Los actores de la empresa, al referirse a su papel en el proceso 
de innovación, los elementos se concentran en la participación 
de especialistas de la producción en proyectos empresariales. 
Se aprecian limitaciones en la concepción de cuánto se puede 
aportar a la investigación, desarrollo e innovación desde el sec-
tor productivo. Los aportes que refirieron no rebasan el orden 
infraestructural, tecnológico y de los conocimientos técnicos de 
sus especialistas.

• Los canales de comunicación utilizados desde la universidad con 
los fines descritos, son los directos formales e informales. No se 
reconocen sistemas informáticos que propicien una gestión en 
línea del proceso de innovación. 

Desde otra perspectiva del análisis, las barreras económico-financie-
ras para la transferencia de tecnologías y el desarrollo de la actividad de 
I+D+i, se presenta en la siguiente figura 1.

La composición de la financiación a la I+D+i revela una deforma-
ción estructural que afecta el comportamiento de los flujos de fondos 
a las actividades económicas innovadoras en general. Nótese que los 
montos concernientes construcción y montaje, rubro que agrupa la in-
fraestructura civil es mucho mayor al destinado a equipamiento, contra-
viniendo las tendencias que ubican a los fondos de este último destino 
como mayor en las tendencias. Otra tendencia que resulta reveladora 
desde la óptica gubernamental es la existencia de mayores montos en 
misceláneas que en los aspectos más decisivos de la inversión como ten-

Figura 1. Inversión en ciencia, tecnología e innovación

Fuente: Oficina Nacional de Estadísticas e Información, 2021
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Fuente: Oficina Nacional de Estadísticas e Información, 2021

dencia general y disparada en el último quinquenio de la gráfica. El 
siguiente figura 2 muestra los flujos financieros que reflejan el papel del 
financiamiento a la innovación, en ese sentido se refleja una afectación 
a la efectiva transformación socioproductiva desde la gestión guberna-
mental en Cuba. 

Figura 2. Inversión en proyectos de investigación, desarrollo e 
innovación (I+D+I) 

Fuente: Onei, 2021

En otro orden se identifica que aún es insuficiente el sistema de pre-
mios a los actores económicos que utilizan la actividad de I+D+i en su 
modo de actuación. Resulta, por ejemplo, que a efectos tributarios son 
iguales los sujetos que financian o desarrollan investigaciones que los 
que importan productos terminados para su ciclo productivo. Se trata 
de que no existen mecanismos para diferenciar los que trascienden y 
transforman los referentes tecnológicos en la producción o prestación 
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de servicios de los que no lo hacen, lo que se transforma en una barrera 
casi tan poderosa como la falta de financiamiento. 

Las estrategias de desarrollo provinciales y municipales, si bien asu-
men a la ciencia como pilar declarativo en la gestión gubernamental no 
tienen una traducción a la decisión de financiar proyectos de desarrollo 
local que en muchas ocasiones carecen de este tipo de enfoques. En el 
sector agrícola, por ejemplo, se ha señalado la destrucción del sistema de 
extensionismo agrícola, que facilita la adopción por las bases productivas 
de los productos o tecnologías lo cual ralentiza su generalización en este 
importante sector (Lazo, 2013). 

Se han esbozado las barreras y causas fundamentales que limitan o 
frenan el desarrollo de relaciones más exitosas en el vínculo universi-
dad-empresa-gobierno. Se respalda el estudio a partir de una extensa 
variedad de revisiones bibliografías documentadas en la literatura (Ter-
canli y Jongbloed, 2022; Da Silva y Sartori, 2022; Baleeiro Passos et 
al., 2023; Fernandes et al., 2023; Pujotomo et al., 2023).

Particularmente el vínculo universidad-empresa es visto desde 
la perspectiva ex-post en algunos estudios gerenciales (Guerrero et 
al., 2019; Plantec et al., 2021). Resulta común en esas contribuciones 
el empleo de patrones mercantiles en el que la universidad emula al 
sector empresarial a partir de derrames y externalidades habituales en 
la difusión y apropiación del conocimiento. Lo anterior, ocasiona los 
conocidos efectos concentradores o de aglomeración tecnológica en el 
que muchas políticas públicas se tornan ambiguas, particularmente en 
países altamente desarrollados (O’Reilly et al., 2019; Sánchez Barrio-
luengo y Benneworth, 2019; Forliano et al., 2021; Hou et al., 2022; To-
goontumur y Cooray, 2023). Puede añadirse, además, el empleo de las 
variables rutinas organizacionales, entorno institucional y capacidades 
dinámicas que, desde la perspectiva ex-post, influyen decisivamente en 
la conformación de ecosistemas de innovación donde las universidades 
resultan entes catalizadores que conectan directamente la innovación y 
el desarrollo tecnológico en función del contexto de su aplicación.

Algunas consideraciones resultan comunes a la hora de identificar 
los factores de éxito que pueden minimizar los efectos discordantes en la 
gestión de las relaciones interinstitucionales y que distan mucho de ser 
lineales y simples. Los denominados factores críticos de éxito en la litera-
tura especializada (Zemlickienė y Turskis, 2020; Pertuz et al., 2021; Vut-
sova y Arabadzhieva, 2021) han resultado en muchos casos la base de 
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los indicadores de desempeño y la evaluación del impacto del fenómeno 
en el desarrollo social y económico de los diferentes países. Por ejemplo, 
varios autores (Belitski et al., 2019; Centobelli et al., 2019; Fischer et 
al., 2021; Audretsch y Belitski, 2021) asumen que las universidades son 
organizaciones ambidiestras, que manejan coherentemente el enfoque 
académico y el empresarial debido a la presencia de elementos como los 
que siguen:

1. El diseño de estrategias de comercialización que abarcan dife-
rentes modalidades de transferencia de resultados, la existencia 
de novedosas políticas de gestión de proyectos que otorgan in-
centivos económicos basados en los aportes de la investigación 
y la comercialización de resultados. 

2. La presencia de estructuras de interfaz con suficiente nivel de 
autonomía, enfocadas en el logro del cierre del ciclo investiga-
tivo y en la gestión de la comercialización y la transferencia de 
conocimientos y tecnologías a terceros. 

3. La visión de programas de formación académica que conocen 
de antemano las demandas del mercado laboral y las compe-
tencias a ellas asociadas, y las incorporan a los programas de 
estudios de la educación superior. Lo anterior contribuye y fo-
menta la intención y la cultura emprendedora en la comunidad 
de estudiantes y profesores y atraen al sector empresarial pre-
cisamente por el currículo con enfoque en la solución de pro-
blemas tecnológicos y el enrolamiento en prácticas laborales de 
mutuo beneficio. 

4. La conceptualización de modelos de negocios vinculados 
a proyectos de cierre completo que estimulan y legitiman la 
creación de parques tecnológicos y empresas de base tecnoló-
gica (conocidas como spin-off y start-up) en los predios de la 
universidad, como forma de demostrar la viabilidad técnica y 
económica de los resultados que se obtienen en los laborato-
rios, el licenciamiento de activos intangibles o los contratos de 
investigación conjunta. 

5. La constante evolución de indicadores que permiten la adop-
ción de decisiones objetivas y la comparación con otras uni-
versidades y países del mundo, sumado a la visión compartida 
de que la tercera misión obliga al emprendimiento académico. 

6. El alto reconocimiento a la academia en su entorno de actua-
ción cotidiana, sustentado en la excelencia científica y el carácter 
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emprendedor de los proyectos de investigación, gestionados 
desde el gobierno con enfoque hacia el desarrollo local, lo que 
supone cierto liderazgo académico que se expresa en la con-
formación de rankings y en el financiamiento a la innovación 
de la academia no solo desde el gobierno, sino desde el sector 
empresarial o industrial. 

En el caso de la academia cubana, resultan recomendables las bue-
nas prácticas de gestión y los esquemas de transferencia y comercializa-
ción basados en modelos de negocios más ajustados a las realidades de 
cada universidad, lo que apunta a reflexionar sobre la conveniencia o 
no de adoptar tácitamente los modelos exitosos que fueron diseñados y 
probados en contextos diferentes. Ello presupone:

1. Construir relaciones basadas en la experiencia previa, la con-
fianza y compartir la incertidumbre del beneficio de la cola-
boración multidisciplinaria como espacio natural para abordar 
los descubrimientos e incursionar en nuevas áreas de interés 
común. 

2. Afianzar vínculos anteriores a partir de la conformación de equi-
pos de investigadores cercanos en sus capacidades intelectuales 
a las expectativas de la empresa, de tal modo que complemen-
ten la I+D con académicos emprendedores que comprendan 
los objetivos y prácticas específicas de la industria, y asuman 
compromisos mutuos durante el ciclo de vida de los proyectos. 

3. Institucionalizar procedimientos relacionados con el vínculo 
con terceros desde el compromiso de la alta dirección, a partir 
de la legitimación de mecanismos legales y contractuales, así 
como políticas más realistas para la gestión y gobernanza de 
proyectos, entre otros.

Por otro lado, se considera que las empresas del territorio deben 
tener una adecuada caracterización que permita ilustrar el estado del 
diagnóstico de sus capacidades. Desde esta mirada, cómo articula su 
gestión con lo concebido en las estrategias provincial y municipal y el 
diagnóstico propio de los problemas de la empresa. A partir del diag-
nóstico de los problemas de la empresa se identifican las capacidades 
identificadas disponibles o ausentes —en la empresa o en cada territo-
rio— para enfrentar los problemas cuya relevancia y complejidad de-
manden del conocimiento, la ciencia y la innovación. El gobierno y 
las empresas tienen que apoyar su gestión en el trabajo de expertos, 
organizados a través de consejos técnicos asesores (CTA), grupos de 
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desarrollo local u otras modalidades. Todo diagnóstico, toda decisión 
relevante, debe apelar al conocimiento experto, como bien ha expresa-
do (Díaz-Canel, 2021).

En la triada universidad-empresa-gobierno, el conocimiento experto 
contribuye a identificar las capacidades para el desarrollo de la empresa. 
Es importante el potencial humano formado, los universitarios, técnico 
superior universitario, técnico medio, oficios, que el territorio deman-
da. Si existen centros universitarios municipales (Cum) politécnicos te-
rritoriales, espacios de capacitación y formación: ¿en qué situación se 
encuentran?, ¿cuentan con el personal necesario?, ¿en qué medida las 
agendas de formación de las universidades se acercan a las necesidades 
del territorio y de la empresa según plan de desarrollo?, ¿se logra formar 
en la universidad las personas que necesitan para su desarrollo?, ¿exis-
ten procesos de capacitación/formación de cuadros, trabajadores, pro-
ductores, entre otros, que aseguren el desempeño que sus obligaciones 
demandan? Las interrogantes anteriores ayudarían no solo a identificar 
esas capacidades, sino a la formulación de políticas públicas en función 
de fortalecer los sistemas nacionales de innovación o la contribución de 
la ciencia al desarrollo del país.

En relación con el diagnóstico de capacidades que se recomienda 
realizar, se precisan identificar las científicas, tecnológicas y de innova-
ción que tiene la empresa y las que es necesario crear en información, 
en tecnología para informatizar procesos, el manejo de datos, en los 
conocimientos para la generación de valor agregado en los productos y 
servicios y las aptitudes de los ciudadanos; qué profesionales es necesa-
rio formar en la empresa, los técnicos, tecnólogos, obreros, campesinos. 
Qué habilidades hay que crear en ellos, qué conocimientos necesitan, 
qué habilidades y herramientas para la acción; hay que promover con-
ductas, valores; hay que fortalecer las redes de confianza, de conoci-
miento y colaboración entre los actores, con los politécnicos y centros 
de capacitación como gestores del desarrollo empresarial y local para 
resolver los principales problemas del territorio. 

Resulta significativo el diagnóstico, la identificación de aquellos pro-
blemas que son trascendentales reflejados en el plan de desarrollo de la 
empresa que por su relevancia y complejidad demandan a las universi-
dades y centros de investigación y capacitación conocimientos, personas 
y organizaciones preparadas para abordarlos y articulaciones intersecto-
riales e interinstitucionales que la conducción del gobierno debe promo-
ver en su gestión. 
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Todo lo anterior debe conducir a la búsqueda de soluciones creativas 
que, de forma general, se consideran como innovaciones, las que pueden 
ser tecnoproductivas, organizacionales, de productos, de proceso, de 
servicios u otras modalidades. Por ello, es importante reconocer cómo 
los resultados de la ciencia e innovación se incorporan con impactos 
a la práctica transformadora. Para ello, las acciones de interacción 
con las universidades y el entorno, para la formación de profesionales en 
el territorio o fuera de este: especialistas, másteres y doctores en gestión 
de desarrollo local, gestión de proyectos, gestión del conocimiento, ges-
tión de la tecnología y gestión de innovación, o temas asociados a estas 
demandas, serán determinantes para crear capacidades en gestión de la 
ciencia e innovación y fomentar espacios de intercambio y cooperación 
entre actores diversos. Esto también asegura las acciones vinculadas a la 
demanda de servicios científico-técnico desde el plan de ciencia y técnica 
de la empresa y de superación.

Con los avances de la ciencia y la tecnología resulta vital que la re-
lación universidad-gobierno-empresa se fortalezca ya que dejó de ser un 
fenómeno espontáneo para convertirse en un recurso para el desarrollo. 
A partir de este vínculo los procesos universitarios se enriquecen, las 
empresas estimulan la investigación de nuevos productos y servicios, 
mejoran los procesos de producción y los sistemas de gestión. En gene-
ral, se favorecen los indicadores de desarrollo local, regional y nacional.
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