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Este trabajo pretende resumir las experiencias y resultados mas signi-
ficativos durante el proceso de investigacion, con las tres empresas se-
leccionadas como casos de estudio, una en cada provincia participante,
en el proyecto de I+D+i “Gestion de la innovacion en universidades del
suroriente cubano”, asociado al programa sectorial “Educacion Supe-
rior y desarrollo sostenible” Ante la insuficiente cultura de gestion de la
innovacion y transferencia de conocimientos en las universidades de la
region suroriental, y en empresas de sectores estratégicos, para la intro-
duccion sistematica de resultados de ciencia en la practica socioproduc-
tiva, que contribuya al desarrollo territorial, nuestro proyecto se propuso
implementar un sistema de gestion interactiva de la innovacion en el
vinculo universidad-empresa.

Con el objetivo especifico de validar este sistema de gestion a través
del estudio de casos, seleccionamos empresas que responden a dos sec-
tores estratégicos para el desarrollo del pais: el biotecnologico-farmacéu-
tico-biomédico, ejemplo de cultura organizacional orientada a la innova-
cion, que mostro resultados innovadores mas que convincentes a partir
del afo 2020, en la respuesta cientifica a la pandemia por Covid-19; y el
sector de la produccion de alimentos, prioridad para satisfacer las necesi-
dades basicas de la poblacion y la soberania alimentaria, en momentos de
agudizacion de la crisis economica internacional resultado de la propia
pandemia y del recrudecimiento del bloqueo norteamericano a Cuba.

El trabajo con las empresas tuvo como punto de partida los vincu-
los existentes previamente y el diagnostico de sus condiciones basicas
para el desarrollo sobre bases cientificas, expresando el estado actual de
cada arista y componente del sistema de gestion de la innovacion que
proponemos.
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Constituyeron pautas también las ideas del deber ser de la gestion
empresarial, basada en los pilares de ciencia, tecnologia e innovacion;
informatizacion y comunicacion social, como parte del sistema de ges-
tion de gobierno basado en ciencia e innovacion (SGGCI) (Diaz-Canel,
2021); y la responsabilidad social de las universidades con el sector pro-
ductivo, en la consecucion de una cultura cientifica, tecnologica y de
innovacion. Este trabajo se aproxima a una sistematizacion de las prime-
ras experiencias de nuestro proyecto de investigacion para fortalecer la
capacidad de innovacion en el vinculo universidad-empresa.

Avanzar en la formacion de profesionales competentes y creativos
en el sector productivo que puedan dar respuesta a las demandas del
desarrollo empresarial y local, de acuerdo con las exigencias de su entor-
no economico-social requiere que las universidades asuman consistente-
mente en su proyeccion y gestion estratégica la innovacion, incluido en
el curriculo universitario, como garantia de transformacion de sus proce-
sos y contribucion de sus impactos a nivel de las localidades, la sociedad
y el medio ambiente (Diaz-Canel ez a/., 2020). La formacion del capital
humano de las empresas en estos temas también favoreceria la creacion
o fortalecimiento de sus capacidades absortivas, la generacion conjunta
de conocimientos y su transferencia.

En Cuba, el Ministerio de Educacion Superior (Mes) ha contempla-
do, dentro de su planeacion estratégica, la gestion del conocimiento y la
innovacion para el desarrollo econémico social sostenible (Diaz-Canel ez
al., 2020), especialmente de manera transversal e innovadora en el plan
estratégico 2022-2026, plasmado en su mision, vision, objetivos, metas
y algunos de sus indicadores. Queda, sin embargo, un gran trecho por
recorrer en la transformacion de la gestion de sus procesos.

La teoria moderna de la innovacion integra la perspectiva econémica
del cambio tecnologico con las visiones sociologicas, psicologicas y de la
teoria del conocimiento, hecho que lleva a reconocer que el proceso de
innovacion se basa en el aprendizaje interactivo, enraizado en el tejido
productivo y social. Tal como argumenta la teoria de los entornos inno-
vadores (Ratti, Bramanti, Gordon, 1997; Lundvall, 1992), la innovacion
aparece como consecuencia de procesos de aprendizaje colectivo y se
desarrolla en un contexto social, institucional y cultural especifico, que
permite a las empresas, a través de una red de contactos y relaciones,
acceder a las innovaciones. Esta aproximacion conduce a una definicion
de modelo de innovacion interactiva que constituye un paradigma alter-
nativo al modelo lineal de innovacion (Asheim y Isaksen, 1997).
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En los ambientes empresariales, la innovacion es una solucion crea-
tiva de problemas con apoyo del conocimiento; es lo que el SGGCI, de
forma general, denomina “innovaciones” (Diaz-Canel, 2021). Pueden
ser tecnoproductivas, organizacionales, de productos, de proceso u otras
modalidades. L.o importante es que cumplan dos requisitos: son solu-
ciones introducidas en la practica socioproductiva, de forma sostenida
y tan extendida como sea posible y aconsejable. Hay que incorporarlos
a la practica transformadora de la empresa y darle seguimiento a su im-
pacto en los niveles de eficiencia y eficacia, lo cual determina si es o no,
una innovacion.

Aunque para el perfeccionamiento empresarial y su marco legal vi-
gente en Cuba, el decreto ley 281 del 2007, promueve que la empresa le
otorgue la maxima importancia a la asimilacion y uso de los conocimien-
tos y la tecnologia —puesto que de ellos depende la eficiencia empresarial
y el sentido economico de las nuevas adquisiciones, via investigacion +
desarrollo (I+D), en correspondencia con el estadio de la empresa—, el
tipo de actividad en que opera y el nivel de conocimiento tecnologico de
su sector, asegurando las necesidades demandadas por la sociedad y sus
clientes no siempre se han promovido las innovaciones organizacionales
con el efecto practico de cambiar, en primer lugar, las actitudes en la
actividad de direccion de las empresas, entendido en su liderazgo.

En este sentido, se reflejan de multiples formas las innovaciones orga-
nizacionales: reduccion de los niveles jerarquicos, solucion de problemas
mediante equipos de trabajo con amplia participacion de trabajadores y
expertos, formalizacion del sistema de calidad y su aval certificado por
la norma ISO, programas de capacitacion con disefios mas creativos,
creacion de nuevos cargos, facultar a los directores de las unidades em-
presariales de base y a los jefes de brigadas de trabajo para presentar
ideas innovadoras y proyectos innovadores al Consejo Técnico Asesor,
crear un sistema de evaluacion de proveedores, sistemas de gestion com-
putarizados, mejoras en disefios de productos, en la reorganizacion del
flujo productivo, en la organizacion del puesto de trabajo, en la planifi-
cacion, el control interno, en los sistemas de pago, entre otras.

Estas innovaciones organizacionales producen mejoras en la cultura
organizacional y, por ende, contribuyen a la productividad empresarial,
constituyendo, en ocasiones, una ruptura total en la manera de hacer
las cosas. Por lo general, se basan en nuevos conocimientos cientificos
y tecnologicos y abren nuevos mercados, nuevos campos de actividad
en el sistema productivo local; crean ventaja competitiva, a partir de

207



Gestionar la innovacién

la diversificacion de productos o servicios con valor agregado, permi-
ten obtener cambios significativos en los parametros productivos, tales
como la eficiencia, los costos, la productividad y la calidad.

Un sistema de trabajo que se proponga desarrollar un genuino senti-
do de pertenencia, elevada motivacion y autorrealizacion comprometida
con su empresa, en sus trabajadores, aprovecha al maximo la creatividad
de estos en nuevos emprendimientos. Para trabajar en un ambiente de
innovacion, las empresas deben reconocer los fundamentos del modelo
interactivo de innovacion y elaborar estrategias que conduzcan al desa-
rrollo empresarial con nuevos productos y servicios, con valor agregado,
incrementando su competitividad.

La sistematizacion de las experiencias de aplicacion preliminar del
modelo de gestion interactiva de la innovacion, a través de los estudios
de caso, permitira objetivar los resultados de la interaccion entre los
actores del sistema, explicar la dinamica del proceso y valorar los resul-
tados de la experiencia investigativa con las empresas seleccionadas en
la region suroriental cubana.

La sistematizacion de cada caso se baso en el paradigma cualitativo
de la investigacion, que permite comprender el fenomeno tal y como
se manifiesta en su entorno natural, captando el significado auténtico
del fenémeno social para los sujetos participantes (Ruiz, 2007). Ello
supone el analisis intensivo de la experiencia de gestion de la innovacion
como fenomeno social y su significado, en la interaccion que se produce
entre los actores del sistema modelado, en los contextos socioculturales
de aplicacion. Su validacion permite desentranar algunos aspectos sub-
jetivos que sustentan la participacion de los actores en la gestion de la
innovacion y develar dinamicas sociales diversas que afectan la gestion
empresarial en su vinculo con las universidades.

Se utilizo el estudio de casos como estrategia de indagacion del pro-
ceso de gestion de la innovacion en las empresas seleccionadas como
unidad de analisis, develando los significados que se construyen en la
resolucion de sus principales problemas, asociados a las caracteristicas
de cada empresa, teniendo en cuenta la experiencia y trayectoria acadé-
mica de los investigadores, los criterios que se asumen en los vinculos
con la institucion a la que pertenecen y la empresa con que interacttan.

Tomamos como referente para la sistematizacion, las ideas de Oscar
Jara (2018), representante de la Educacion Popular en Latinoamérica,
que la defini6 como:
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[...] la interpretacion critica de una o varias experiencias,
que a partir de su ordenamiento y reconstruccion, descubre
o explica la logica del proceso vivido, los factores que han
intervenido en dicho proceso, como se han relacionado en-
tre si y por qué lo han hecho de ese modo.

De esta manera la sistematizacion convierte las expe-
riencias en fuente de aprendizaje incomparable, de cara a
encontrar en la realidad de los procesos vividos, no solo
desafios concretos para la accion transformadora, sino prin-
cipalmente pistas de orientacion de los factores que nos ha-
ran posible enrumbarnos hacia el horizonte que queremos

(pp. 61-62).

La sistematizacion de experiencias en la aplicacion del sistema de
gestion interactiva de la innovacion desarrolla un conocimiento espe-
cifico resultado del analisis de las informaciones, imagenes, opiniones,
actitudes y hechos ocurridos durante la aplicacion del modelo de ges-
tion interactiva de la innovacion. Es una sistematizacion orientada a la
comprension, comunicacion y aprendizaje de las acciones en cada caso
de estudio.

Atendiendo a las aristas y componentes del modelo (sistema) de ges-
tion interactiva de la innovacion, se definieron como indicadores de par-
tida para la sistematizacion los siguientes:

* Espacios académicos o programas de formacion/superacion en
temas relacionados con la gestion de la innovacion: asignaturas
en pregrado (curriculo optativo - electivo), conferencias, talleres,
cursos, entrenamientos, diplomados, programas de maestria, es-
pecialidades de posgrado y doctorado. Temas relacionados con
la actividad de ciencia, tecnologia e innovacion, gestion de pro-
yectos, de la propiedad intelectual, de calidad, de la transferen-
cia de conocimientos, politicas de desarrollo territorial, sobre la
vigilancia tecnologica, entre otros. Conocimientos de la gestion
empresarial y propuestas sustentadas en actividades académicas
formativas: trabajos de diploma, tesinas de diplomado, tesis de
maestrias y doctorados.

* Acciones, mecanismos y procedimientos que operan como es-
tructuras con funciones de interfaz entre las universidades y en-
tidades de ciencia, tecnologia e innovacion (Ecti) (sector del co-
nocimiento, Diaz-Canel, 2021) y las entidades de la produccion
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y los servicios (sector socioproductivo): Unidades docentes (UD),
Entidades laborales de base (EL.B), Laboratorios conjuntos U-E,
Laboratorios de innovacion o co-creacion; Parques cientifico-tec-
nologicos (PCT), Empresas de interfaz de ciencia y tecnologia,
Mipymes; Empresas de base tecnologica (EBT); entre otros.

Capacidades absortivas de las empresas: cantidad de profesio-
nales y trabajadores de las empresas cursando programas de ca-
rreras en pregrado y posgrado; asimilando conocimientos sobre
gestion de la ciencia, tecnologia e innovacion; capacidad para
identificar problemas respecto a la competitividad empresarial y
realizar demandas de superacion - formacion con bases cientifi-
cas. Capacidad para solicitar o asimilar transferencia de tecnolo-
gias. Capacidad de los directivos para establecer y gestionar poli-
ticas que favorezcan el desarrollo de los componentes del sistema
y el funcionamiento del sistema como un todo, especialmente los
relativos al potencial humano.

Diseno de proyectos conjuntos entre U-E: cantidad de proyec-
tos de I+D+i elaborados y en ejecucion con la participacion de
trabajadores (especialistas y directivos) de las empresas y las uni-
versidades (incluidas las ECTT), asociados y no asociados a pro-
gramas de CTI, y sus resultados para el desarrollo empresarial,
el bienestar social y la sostenibilidad.

Contexto socioecondmico para la aplicacion del sistema (mode-
lado) de gestion interactiva de la innovacion: conjunto de condi-
ciones sociales y economicas concretas que determinan y consti-
tuyen a las necesarias relaciones entre los agentes participantes,
expresadas en las necesidades, expectativas, valores, normas y
creencias que sustentan la interaccion, para la gestion de inno-
vacion.

Dentro de las fuentes de informacion utilizadas para acceder a estos
indicadores del sistema se encuentran las vivencias de los propios inves-
tigadores y especialistas entrevistados con relacion al objeto de analisis
y como sujetos de las interacciones; informacion obtenida de la comuni-
cacion y observacion de las actividades; la revision de documentos de las
empresas (informes de balance de ciencia e innovacion y la planeacion
estratégica) y las universidades (informes de balance de CTI y Posgra-
do, e informes técnicos del proyecto), el analisis de las normas sobre la
gestion de innovacion y de las empresas en perfeccionamiento, entre
otros. La recogida de datos se hizo con las técnicas: Notas de campo
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(registros audibles de los investigadores), Lectura de textos (analisis de
documentos) y Entrevista semi-estructurada a informantes claves (espe-
cialistas de la empresa).

Por otra parte, cada caso de estudio fue abordado desde las perspec-
tivas disciplinares de los investigadores de cada provincia, asi como de
sus intereses investigativos derivados de compromisos en la formacion
posgraduada. En el caso de la empresa Alto Serra, de Guantanamo, se
adiciona a los indicadores mencionados, la base teorica del modelo o
sistema de gestion interactiva de la innovacion, relacionado con la nece-
sidad de su conocimiento (a través de un trabajo de diploma).

El referencial teorico acerca de la gestion de innovacion y la propie-
dad industrial en dicha empresa se sintetizo en afirmaciones, denomina-
das item, en un cuestionario cerrado, elaborado como escala Zikerz, con
cinco categorias de alternativas de respuesta a las cuestiones (concuerdo
totalmente, concuerdo, neutro, desacuerdo y desacuerdo totalmente),
denominado cuestionario de exploracion de las bases conceptuales de
la innovacion y de la propiedad intelectual empresarial. Los grados de
concordancia evaluados por los encuestados se configuraron en varia-
bles de tres niveles:

1. El grado de concordancia de los gestores de las empresas con los
conceptos, caracteristicas, recomendaciones y demas particulari-
dades que se relacionan con la base teorica del modelo interacti-
vo de gestion de la innovacion y sus relaciones (afirmaciones 1 a
30 del cuestionario).

2. Representan el grado de concordancia de los gestores de las em-
presas con los conjuntos agrupados de las variables del nivel 1 co-
rrespondientes a un mismo topico en el referencial teorico (agru-
pamientos A a K de la tematica del cuestionario).

3. El grado de concordancia de los gestores de las empresas con el
total agrupado de las variables de nivel 2 correspondientes a los
fundamentos tedricos en torno al modelo interactivo de gestion
de la innovacion y de la propiedad intelectual empresarial (total
de las cuestiones del cuestionario).

El objetivo de este cuestionario fue verificar la existencia de consen-
sos y discordancias entre lo que ensena la produccion académica de la
universidad y lo manifestado por las empresas acerca de la gestion de la
innovacion y la propiedad intelectual, en sus relaciones. Los datos pro-
venientes del cuestionario de exploracion fueron analizados a través de
procedimientos contenidos en el informe del proyecto de investigacion.
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Para procesar e interpretar los datos recogidos con las otras técnicas
aplicadas se realizo un analisis de contenido, entendido como un proce-
so de reduccion de datos a partir de la codificacion y categorizacion del
texto para su posterior comprension y analisis (Ruiz, 2007). Se interpre-
to el discurso de cada participante y la informacion recolectada fue or-
ganizada a partir de los indicadores seleccionados para la investigacion.
Su comprension fue contrastada criticamente con los contenidos de los
informes de balance de ciencia, innovacion y posgrado de la universi-
dad y de los propios proyectos de los que los sujetos participantes eran
miembros, asi como respecto al contenido de las concepciones tedricas
y normativas que tomamos como referentes para este estudio.

Mediante el diagnostico se conocieron las fortalezas y debilidades
de la empresa, sus logros y deficiencias, y a partir de este se organizo la
implementacion del sistema de gestion interactiva de la innovacion. Esta
etapa permiti6 conducir el proceso de forma efectiva y conocer el estado
de desarrollo de la gestion, a fin de planificar y asignar los recursos hu-
manos y materiales de forma mas eficiente.

El diagnostico de la innovacion en la gestion empresarial puede rea-
lizarse también a través de la aplicacion de las técnicas de solucion de
problemas, como el analisis de la informacion, el diagrama de Pareto,
diagramas de caja, histogramas, la identificacion de los objetivos, las
fuentes de ideas innovadoras y los factores que obstaculizan la innova-
cion, asi como el diagrama causa-efecto, entre otras. En este analisis
debe tenerse en cuenta los criterios del consejo de direccion y de aque-
llos que mas informacion tengan sobre el objeto a analizar. En el ambito
empresarial se pueden evaluar otros aspectos cuantitativos como los gas-
tos de I+D, las ventas por innovaciones, los recursos humanos y mate-
riales, ademas de otras valoraciones sobre el aprendizaje organizacional
y las competencias o el “saber hacer” Otro diagnostico que se requiere
hacer es el del inventario y la evaluacion de la tecnologia, lo que forma
parte de la gestion tecnoldgica (Delgado, 2015).

A partir de los resultados del diagnostico, la empresa reordena la
politica de gestion, los objetivos estratégicos y las metas a alcanzar en la
gestion de innovacion y proteccion de su patrimonio intelectual, cons-
tituyendo la herramienta fundamental del trabajo para la gestion estra-
tégica de desarrollo empresarial. Lluego de considerar en los objetivos
estratégicos, la gestion de innovacion desde la concepcion del modelo
interactivo, la empresa elabora su programa de aplicacion del modelo
interactivo de gestion de la innovacion. Su control y seguimiento permi-
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te rectificar desviaciones y definir nuevas metas, acciones y plazos, para
garantizar el proceso de mejora continua de la gestion de innovacion.
Una forma de realizar este control es la definicion de indicadores que
permitan las supervisiones.

Una vez que ha se implantado el modelo de gestion interactiva de
innovacion y logrado la mejora continua del desempenio innovador, la
empresa estara en condiciones de optar por certificaciones establecidas
en las normas vigentes, y por estimulos que avalan publicamente los
resultados alcanzados. Aplicar el modelo de gestion interactiva de inno-
vacion para considerar una empresa como adecuada, debe cumplir con
los siguientes requisitos:

* Realizar el diagnostico de la gestion de innovacion de la empresa.

* Disenar los objetivos, metas e indicadores estratégicos, teniendo
en cuenta la innovacion.

* Elaborar la politica de gestion de la innovacion de la empresa.

* Elaborar el programa de aplicacion del modelo de gestion inte-
ractiva de la innovacion, teniendo en cuenta su planeacion estra-
tégica, evaluacion de su cumplimiento y medidas preventivas-co-
rrectivas a aplicar.

* Capacitar a sus directivos y trabajadores en la legislacion vigente
sobre gestion de la innovacion (incluyendo su marco conceptual
y operacional) asociada a su actividad fundamental.

* Realizar actividades de innovacion, aplicar herramientas y me-
canismos que permitan transitar por el ciclo de la innovacion,
desde la idea, hasta la consecucion de sus resultados, en un ver-
dadero ambiente emprendedor, impregnado por la cultura orga-
nizacional basada en la innovacion.

* Cumplir las acciones de su estrategia de desarrollo empresarial,
evidenciadas en sus resultados en las auditorias del sistema y re-
visiones realizadas por la direccion de la empresa.

¢ Cumplir con las normativas cubanas obligatorias en materia de
innovacion, dandole seguimiento a sus impactos a partir de un
sistema de monitoreo, que establecera de acuerdo a las caracte-
risticas de su actividad.

* Elaborara un plan de mejora, a partir de los resultados de las
evaluaciones.
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La evaluacion de la implementacion del modelo interactivo de ges-
tion de la innovacion en la empresa debe considerar los posibles siguien-
tes impactos:

* Renovacion y ampliacion de los conocimientos del personal so-
bre gestion de innovacion.

« Cambio de mentalidad y actitud proactiva a la necesaria interac-
cion con las universidades y centros de investigacion.

* Actualizacion de los procesos productivos y obtencion de nuevos
y mejorados productos, asi como un mejor desarrollo tecnologico.

» Cambios en la organizacion y gestion de los procesos de la em-
presa.

* Equipo de trabajo preparado como gestores del sistema a imple-
mentar.

A continuacion, se exponen sintéticamente los principales resultados
de cada caso de estudio segtn los indicadores planteados. Se procede
primero a brindar datos generales que caracterizan a cada empresa y
luego las acciones desplegadas preliminarmente en este ultimo afno del
proyecto y sus resultados.

Caso de estudio 1: Empresa Alto Serra, Guantanamo

Caracterizacion

La Empresa Procesadora de Café Asdrubal Lopez Vazquez fue creada
el 23 de abril de 1969 como Empresa de Acopio y Beneficio de Café y
Cacao, perteneciente al Grupo Agroforestal del Ministerio de la Agri-
cultura. Contempla entre sus funciones la compra, beneficio himedo y
seco; el procesamiento industrial para la exportacion de todo el café y el
cacao producido en la region de Guantanamo.

El 30 de abril de 1987 es inaugurado como combinado industrial,
con el nombre de Procesadora de Café Asdrubal Lopez Vazquez, con
domicilio legal en Cuartel esquina 17 Sur, con el objeto social de trans-
portar todo el café producido en el macizo montafoso Nipe-Sagua-Ba-
racoa, procesarlo, almacenarlo y comercializarlo con destino al consumo
nacional y la exportacion.

Con la introduccion de nuevas tecnologias, se reafirma su objeto so-
cial, a través de la Resolucion no. 257 del 3 de mayo de 2002 del Minis-
tro de la Agricultura, con domicilio legal en Calle 17, entre Regino Ela-
dio Botti y 13 de junio. Municipio Guantanamo, provincia Guantanamo.
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Obtiene resultados relevantes en sus producciones, que la hacen
acreedora de la Certificacion de la Calidad, durante dos periodos, con
la obtencion de la Medalla de Oro, de seis de sus surtidos, categoriza-
dos con la Marca Superior Estatal con Circulo y los demas productos
con la categoria de Marca Superior Estatal Sin Circulo, asi como otros
lauros por la calidad de sus productos. Ha sido laureada también con
Premios en Ferias comerciales, como ExpoGuaso, a la calidad, Mejor
Stand; Gran Premio en Feria ExpoCaribe y Premio a la Calidad de
sus Productos; Feria Internacional ExpoCuba, Medalla de Oro al Pro-
ducto; ademas de otros resultados relevantes de caracter provincial, en
concursos y eventos relacionados con la calidad. Introduce logros en la
gestion de la seguridad y salud en el trabajo, asi como en la gestion del
medio ambiente, entre otros.

La empresa ha implementado el proceso de Perfeccionamiento
Empresarial. Se identifica comercialmente con el nombre Alto Serra
y cuenta con un personal capacitado, comprometido con el Sistema de
Gestion Integrado, con mas de quince anos promedio de experiencia en
la actividad.

Desde el 2006 hasta el presente, la organizacion mantiene certifica-
do diferentes Sistemas de gestion, bajo los requerimientos de las Normas
ISO, alcanzando en el 2020 la re-certificacion de un Sistema Integrado
de Gestion de la Calidad, atendiendo las NC ISO 9001/2015, la NC
ISO 22001/2017 para la Inocuidad alimentaria, la NC ISO 14000/2015
para el medio ambiente y la NC ISO 45000/2017 para la seguridad y
salud del trabajo, avalada por la Oficina Nacional de Normalizacion.

La formacion y superacion profesional-cientifica de sus especialistas,
se revela como una tendencia a la fortaleza, por varias tesis defendidas y
en proceso, entre ellas la tesis de diplomado: Cadena de valor del café en
la empresa agroforestal de café en Yateras. Diagnostico de innovacion en
el contexto del perfeccionamiento.

Cuatro temas de tesis inscritos en el programa de doctorado “Desarro-
llo Sostenible de Cultivos Perennes” de la Universidad de Guantanamo:

* Modelo de Gestion de la innovacion para agregar valor comercial
al café en Guantanamo.

* Identificacion, produccion y comercializacion del café especial
con valor agregado, en la provincia Guantanamo, Cuba.

* Identificacion y zonificacion de materiales genéticos de café con
alto valor agregado en la provincia Guantanamo.
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* Impacto socioeconémico de la calidad del café (coffea arabica) en
empresas agroforestales de la provincia Guantanamo.

Se han impartido cursos y capacitaciones por los miembros del pro-
yecto en la empresa, en temas relacionados con:

* La gestion del conocimiento y la innovacion.

* Gestion de la Propiedad Industrial y otros intangibles.

* Capacitacion a cuadros de la empresa en gestion del conocimien-
to para agregar valor comercial a los productos y servicios.

* Introduccion de resultados cientificos desde la gestion de innova-
cion y la proteccion de la propiedad industrial.

Registros de Propiedad Industrial por la empresa en la etapa que se
valora: a partir de los talleres impartidos en la empresa se logro aplicar
las politicas de propiedad industrial que incluye: solicitud de patentes,
derechos de autor, marcas, disenos industriales y secretos empresariales,
lograndose un incremento en la cultura de la propiedad intelectual en la
alta direccion y los especialistas del area de desarrollo.

* Se solicitaron y aprobaron en 2023, dos denominaciones de ori-
gen para el café de especialidad de la Empresa Alto Serra, resul-
tado de la capacitacion a los decisores y actores de la empresa y
el perfeccionamiento de la cultura empresarial en temas de pro-
piedad industrial.

* Se elabor6 un soffware por parte de un especialista de la empre-
sa, asesorado por miembros del proyecto, para el control de ven-
ta en tiempo real, que aporta valor a la toma de decisiones en el
proceso de venta del café en el mercado internacional. Se trabaja
en el expediente de solicitud de registro.

Por otra parte, la participacion de los investigadores como invitados
permanentes del Consejo Técnico Asesor de la Empresa Alto Serra per-
miti6 presentar propuestas de ideas innovadoras sobre nuevas dinamicas
para la gestion de innovacion organizacional, orientada a la transferen-
cia de conocimientos, para la generacion de valor agregado a productos
y servicios en la empresa, asi como para la apertura de nuevas lineas de
productos y servicios comercializables, basados en intangibles y nuevas
formas de gestion a ellos asociada. De ellas, la mas impactante en la alta
direccion de la empresa fue la creacion de una escuela internacional de
catadores de café, utilizando el capital intelectual de la empresa.

En base a los datos obtenidos a través del cuestionario tipo escala
Lickert, fue posible establecer que el 70 % de las manifestaciones y con-
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sideraciones de los actores de la empresa, en relacion con el total de los
fundamentos teoricos estudiados, fueron de concordancia o de concor-
dancia total.

Todos los actores empresariales concordaron en que para aplicar el
modelo y desarrollar nuevos productos necesitan dominar las bases te6-
ricas que lo sostienen, lo cual les permitira satisfacer las necesidades de
los clientes y asumir nuevas maneras de hacer negocios (Fahey, 1999);
asi como que la innovacion es un producto, servicio o idea que es per-
cibida por el consumidor como una novedad, que tiene efectos adicio-
nales en relacion con aquellos modelos de consumo hasta el momento
establecidos (Robertson y Gatignon, 1991).

A pesar de que en el analisis global el 70 % de las manifestaciones de
los trabajadores de la empresa fueron de concordancia o concordancia
total con los fundamentos teoricos, se determind que el grado de con-
cordancia mas bajo encontrado fue de apenas 35 %, en una afirmacion
relacionada con las medidas de competitividad, en que el referencial
teorico planteaba que la ganancia o beneficio es considerado como una
de las medidas mas utilizadas en el desempeno competitivo innovador
de la organizacion, lo cual puede ser también una senal de escasa vision
a futuro y baja competitividad. Mientras que la mayor discordancia ma-
nifestada por las empresas (53 %) fue evidenciada con relacion a la po-
lémica, citada por Buzzel y Gale (1987), de que el beneficio o ganancia
se relaciona negativamente, tanto con la intensidad de las inversiones en
investigacion y desarrollo, como con la tasa de introduccion de nuevos
productos en el mercado.

Por otro lado, la afirmacion de que la innovacion es una actividad
de cooperacion que emerge de la integracion de multiples perspectivas
(Galbraith y Lawler III, 1995), que exige interaccion y colaboracion
entre especialistas de varias instituciones, no recibié ninguna manifesta-
cion de discordancia por parte de la empresa.

Se concord6 también en las afirmaciones de la importancia, cada vez
mayor, de anticipar el futuro, de reconocer los fundamentos de la innova-
cion, de desarrollar estrategias que conduzcan los esfuerzos de la empre-
sa para la creacion de valor a los clientes y el desarrollo de innovaciones,
ya que ninguna empresa puede pagar el precio de parar de innovar, pues
el ciclo de vida de los productos esta disminuyendo cada vez mas y los
productos que no compiten son excluidos del mercado.
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Los gestores de la empresa concuerdan en que la innovacion puede
presentarse en niveles que varian en funcion del grado de aplicacion del
sistema interactivo de gestion de la innovacion, en la elaboracion de pro-
ductos provenientes del conocimiento y la creatividad, dependiendo fun-
damentalmente de la cooperacion entre diferentes actores, sobre todo los
recursos humanos competitivos de dificil imitacion, que no se deterioran
con facilidad a lo largo del tiempo.

Es consenso que para medir el desempeno innovador se pueden
utilizar indicadores tales como la cantidad de proyectos de innovacion
terminados, el nimero de patentes obtenidas en el pais o en el exterior;
el volumen de ingresos provenientes de la venta de tecnologia para ter-
ceros; la facturacion y el beneficio o ganancia generado por la venta de
nuevos productos, asi como el porcentual de innovaciones exitosas con
relacion al total de innovaciones del sector correspondiente.

El hecho de que la empresa no se hubiera manifestado, en su mayoria,
de acuerdo con la idea de que la ganancia o beneficio sea considerado
como una de las medidas mas utilizadas para el desempefio competitivo
de la organizacion y que, a su vez, puede ser también un indicador de
falta de competitividad y vision de futuro, sugiere que no utiliza esta me-
dida como indicador de desempenio innovador; o va en contra de lo que
hacen la mayoria de las empresas; o no reconoce la fragilidad del uso de
dicho indicador con ese fin (Day, 1997); o todas las opciones anteriores
a la vez.

Conclusiones del caso

En correspondencia con el trabajo que se viene realizando en la empresa
seleccionada, involucrada en transitar a estadios superiores en el perfec-
cionamiento empresarial, se ha hecho necesario implementar enfoques
gerenciales que propicien una ventaja sostenible en relacion con las em-
presas de su tipo en el pais. La implementacion del modelo interactivo
de gestion de la innovacion, ademas de ser un reto, constituye un enfo-
que necesario para avanzar en esa direccion.

Estos enfoques gerenciales que fundamentan el modelo, centran su
atencion en el capital humano portador de informacion, cultura y cono-
cimientos. Para que ese capital humano mantenga un desarrollo conti-
nuo con altos niveles de creacion, actualizacion e innovacion en los pro-
cesos inherentes a la organizacion se necesita implementar el sistema que
proponemos, como garantia del desarrollo individual de cada miembro
de la organizacion, utilizando para ello diferentes canales de interaccion.
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Aprovechar el conocimiento como activo del capital humano, en
la gestion de innovacion requiere habilidades y capacidades directivas,
cientificas y tecnologicas, experticia, creatividad, imaginacion, trabajo
en equipo y formas organizativas innovadoras que estimulen la parti-
cipacion. Asimismo, que el capital humano pueda convertirse en un
activo gerenciado por la empresa requiere también acciones de conser-
vacion del conocimiento, a través de la documentacion y codificacion
en bases de datos, manuales, tecnologias y procedimientos, lo cual se
considera una arista de la gestion de la innovacion.

La alta direccion de la empresa determinara hasta donde puede
avanzar en la implementacion del sistema de gestion interactiva de la in-
novacion y la transferencia de conocimientos, para lo cual resultaran ele-
mentos esenciales: los sistemas de comunicacion que permiten compar-
tir informacion, las nuevas tecnologias de almacenamiento y gestion de
datos; y una cultura organizacional basada en nuevos métodos de traba-
jo y orientada al cliente. Ello debe permitir la certificacion de la gestion
de la innovacion de la empresa con arreglo a la NC ISO 56000:2022.

Caso de estudio 2. Laboratorios de Anticuerpos y
Biomodelos Experimentales (Labex), Santiago de Cuba

Caracterizacion

El caso seleccionado por el grupo de profesores de la Universidad de
Oriente y otras dependencias asociadas a ella es una entidad santia-
guera perteneciente al Centro de Inmunologia Molecular (Cim) que
radica en la capital del pais que, a su vez, forma parte de la agrupacion
de empresas que conforman BioCubaFarma, 6rgano superior de direc-
cion empresarial (Osde), maximo exponente del sector estratégico bio-
tecnologico-farmacéutico-biomédico. LLos Laboratorios de Anticuerpos
y Biomodelos Experimentales (Labex) fueron fundados en 1993 y en la
actualidad constituye la Direccion de Diagnostico del Cim (en vias de
constituirse en una empresa filial).

Labex es un centro especializado en investigacion, desarrollo, pro-
duccion y comercializacion de diagnosticadores para el sistema de salud
en Cuba. En estos momentos bajo un contexto estrictamente regulato-
rio, el suministrador nacional de hemoclasificadores, suero de coombs,
conjugados primarios para citometria de flujo y otros inmuno-diagnosti-
cadores, que impactan en el seguimiento de conflictos materno fetales,
pacientes VIH/Sida, enfermedades autoinmunes, entre otras.
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Después de una actualizacion de su proyeccion estratégica para el
periodo 2022-2030, entre sus trabajadores y equipo de direccion, La-
bex ha definido que su mision es “desarrollar, producir y comercializar
reactivos biologicos y diagnosticadores para la evaluacion iz vizro de
muestras de origen humano y su introduccion en el Sistema de Salud, en
correspondencia con las expectativas de los clientes” Y proyectan como
vision: “Ser lideres a nivel nacional en la produccion y exportacion de
bienes y servicios biotecnologicos, con una cultura empresarial innova-
dora y sostenible, como parte de la empresa Cim”

Se plantea cuatro lineas estratégicas de desarrollo: la hemaglutina-
cion, la citometria de flujo, la inmunohistoquimica y la inmunoanalitica.
Los productos de cada linea estan clasificados en base a los que estan en
fase de investigacion, en fase de desarrollo y los que estan en produccion.

En su estructura cuenta con un area responsabilizada de las activida-
des de investigacion, desarrollo e innovacion, el departamento de desa-
rrollo e innovacion, el cual atiende los procesos de diseno y desarrollo,
y mas reciente el proceso de gestion de la innovacion, como parte de
la gestion del cambio. Este departamento incluye a los inversionistas,
pues se concibe la inversion como un proceso de apoyo a la I+D+i. Las
competencias organizacionales claves definidas permiten exigir la inno-
vacion en la gestion de todos los procesos de la entidad, como garantia
de las necesarias transformaciones a operar.

Labex cuenta con un total de 112 trabajadores. De estos, 57 son de ni-
vel superior (50,8 %), 49 de nivel medio y nivel medio superior (43,7 %) y
solo cinco con noveno grado aprobado (4,4 %), lo que muestra la calidad
del potencial humano. Entre las areas del conocimiento de procedencia
o especializacion destacan los de las ciencias naturales: bioquimicos,
quimicos, bidlogos y farmacéuticos; de las ingenierias: los ingenieros
quimicos, biomédicos, automaticos, eléctricos, civiles y arquitectos, asi
como especialistas de Economia, Derecho (asesoria juridica) y una li-
cenciada en Espanol y Literatura. Todos con competencias y conoci-
mientos minimos pertinentes a la mision y vision de la entidad.

De acuerdo con la sistematizacion de la informacion realizada, es
consenso la consideracion de una insuficiente formacion cientifica, pues
de los 25 trabajadores dedicados directamente a la actividad de ciencia,
tecnologia e innovacion (Acti) para el cumplimiento de la mision, Labex
cuenta con una sola doctora en ciencias —Doctora en Ciencias Biolo-
gicas que funge, a su vez, como Directora—, aunque 22 trabajadores
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tienen el grado académico de maestro en ciencias. De estos tltimos, tres
se encuentran en proceso de preparacion para ingresar a programas de
formacion doctoral de la Universidad de Oriente (UO). Por otra parte,
los laboratorios cuentan con un adecuado personal categorizado para la
actividad, al tener tres Investigadores agregados, siete tecnologos de pri-
mer nivel y uno de tercer nivel; un biotecnologo superior, siete técnicos
innovadores de primer nivel y un técnico innovador de segundo nivel. En
su estructura administrativa cuenta con siete directivos que dirigen los
seis departamentos y procesos claves de la entidad, ademas de la directo-
ra; de los cuales cinco estan vinculados a la I+D, calidad y PI.

Teniendo en cuenta que la gestion del potencial humano es consi-
derado un proceso clave, han reorientado la gestion empresarial a un
enfoque basado en competencias y definen como competencias organi-
zacionales esenciales: la empatia (enfoque a cliente y a servir), la respon-
sabilidad, el trabajo colaborativo en equipo, la creatividad e innovacion,
el aprendizaje activo y la comunicacion. En este sentido, se significan
las competencias directivas para gestionar la innovacion en Labex rela-
cionadas con la vision de futuro, el liderazgo transformador y gestion de
equipos, gestion del cambio, capacidad de resolucion de conflictos, crea-
tividad, capacidad de asumir riesgos y gestionar el fracaso, pensamiento
analitico y capacidad de observacion.

En cuanto a las estructuras y sus funciones para la gestion de inno-
vacion (GI) existen direcciones, departamentos, grupos, oficinas, con
funciones propias o asociadas a la GI (incluye la vigilancia tecnologica,
propiedad intelectual y calidad).

En los altimos siete anos se ha evidenciado, con mayor fuerza, la evo-
lucion del sistema de gestion de la calidad (SGC), basado fundamental-
mente en el reforzamiento de algunos de los aspectos de la Norma ISO
9001:2015. Entre estos, el enfoque basado en procesos, pensamiento
basado en riesgos, analisis y evaluacion, revision por la direccion (lide-
razgo) y mejora.

En su politica de calidad (2022-2030) se han planteado:

Disenar, desarrollar y producir diagnosticadores para su
uso en el Sistema Nacional de Salud (SNS) con garantia de
calidad, que permite la satisfaccion de las necesidades de
nuestros clientes y una mayor competitividad en el merca-
do nacional e internacional. Trabajamos en implementar un

Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) segtn los requisitos
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legales y reglamentarios aplicables, con el compromiso de
la mejora continua y seguridad en nuestras operaciones; a
partir de una gestion eficaz de los riesgos, las oportunidades
y recursos, con la proteccion del medioambiente, todo ello
para el cumplimiento de los objetivos y las expectativas de
las partes interesadas. Se cuenta con el personal competen-
te y consciente de su papel en la Organizacion, logrando un
mayor desarrollo empresarial y la eficacia del SGC.

han planteado como objetivos de calidad (2022-2025):

Implementar un proceso de diseno y desarrollo que permita la
incorporacion a la produccion de nuevos productos garantizando
las expectativas del cliente.

Alcanzar una adecuada gestion del riesgo logrando la planifica-
cion efectiva del proceso productivo.

Perfeccionar la organizacion logistico-comercial, a partir de una
mayor insercion en los procesos empresariales.

Gestionar la competencia del recurso humano, asi como el fo-
mento de los valores de la organizacion.

Lograr la certificacion del SGC.

Para alcanzar estos objetivos se trabaja en fortalecer diferentes pro-
cesos de la organizacion:

Direccion por objetivos y gestion por procesos, la gestion de
riesgos, la capacitacion y formacion continua para el logro de
competencias, la integracion a los mecanismos empresariales y la
defensa de valores institucionales.

Laboratorios y/o talleres dedicados a la I+D+i y estudios de cali-
dad. Tecnologias con las que cuenta la empresa para el desarrollo
de la innovacion.

Consejo técnico asesor (CTA) funcionando de manera eficiente.

Comité o asociacion de innovadores y racionalizadores (Anir)
funcionando activamente.

Liderazgo cientifico identificado y asumiendo roles activos en la
gestion de innovacion.

Discusion y acuerdos adoptados en el organo de direccion de la
empresa, sobre temas relacionados con la gestion de innovacion.

Estrategia de I de la empresa.
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* Gestion del talento humano orientado a la innovacion, por parte
de la direccion o departamento de recursos humanos: estrategia
de capacitacion, plan de superacion de la entidad (orientacion a
la formacion de capacidades innovadoras), personal superandose
en programas académicos de la universidad. Conocimientos ins-
talados sobre la gestion de innovacion.

* Plan o estrategia cientifica.

* Estrategia de diferenciacion de la empresa (ventaja competitiva
y/o comercial).

Se ejecutan investigaciones para el diseno y desarrollo de nuevos
productos en el departamento de innovacion y desarrollo, encaminados
a asegurar soberania tecnologica al pais: sustituir importaciones, dar
respuestas a las demandas del Ministerio de Salud Publica (Minsap) y
tener una cartera de productos y servicios exportable.

La empresa cuenta con una estrategia de comunicacion y utiliza de
forma adecuada los canales internos y externos, aunque es necesario
precisar los contenidos orientados a la innovacion, lo cual atn es un
elemento en el que se debe trabajar para lograr mejores resultados en el
proceso de gestion de la innovacion de la empresa.

Existen vinculos entre la Universidad de Oriente y Labex que se
expresan en la gestion de la ciencia, con un proyecto de I+D+i en el
Programa Nacional de Biotecnologia, Industria Farmacéutica y Tecno-
logia Médica, coordinado por la Directora y su Director de Desarrollo
e innovacion. En el proyecto Generacion de anticuerpos monoclonales
para desarrollo de reactivos hemoclasificadores del sistema ABO y sue-
ros antiglobulinicos (Suero de Coombs), (2021-2023), participan profe-
sores del Centro de Estudios de Biotecnologia Industrial (Cebi) de la
UO, desde el momento de su concepcion, desarrollando tareas que han
permitido obtener los siguientes resultados:

* “Obtencion de anticuerpos monoclonales de raton contra el fac-
tor C3 del sistema del complemento humano”. Trabajo publica-
do en extenso en las Memorias de la Convencion: https://con-
vencionsalud.sld.cu

* Miranda Ariza, A., Galindo Arias, E., Rodriguez Pérez, S. ez al.,
“Generacion de anticuerpos monoclonales contra el Antigeno B
sanguineo”, /X Congreso Cubano de Hematologia 2023, X1 Jor-
nada Latinoamericana de Hematologia, Inmunologia y Medicina
Transfusional (Palacio de Convenciones de I.a Habana, Cuba, 15
al 19 de mayo de 2023).
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* Trabajo de diploma en opcion al titulo de Licenciada en Bio-
logia: “Obtencion y adaptacion de un hibridoma anti-C3 a me-
dio libre de suero y proteinas” (Departamento de Biologia, Lab.
Conjunto  UO-BioCubaFarma (Labex-Cim), Universidad de
Oriente, noviembre 2022).

El Director de Desarrollo e innovacion, miembro del proyecto, fue
beneficiado con una estancia cientifica en la Universidad de Amberes,
Bélgica, facilitada por el Proyecto Vlir de la UO, contraparte para el
financiamiento internacional de dicho proyecto. La preparacion recibi-
da ha contribuido a una mejor preparacion en los temas del proyecto, y
a la fundamentacion cientifica del tema de investigacion con el que se
inscribira en el Programa Doctoral de Biotecnologia.

Se destaca que los investigadores del Cebi y estudiantes de la Facul-
tad de Ciencias Naturales recibieron capacitacion de los especialistas
del Cebi en técnicas de cultivo celular y la combinacion de anticuer-
pos, entre otros temas, por lo que el conocimiento fluy6 activamente en
ambas direcciones. A Labex le caracteriza la gestion del conocimiento
como sustento de todos sus procesos, lo que la distingue en el entramado
empresarial del territorio. Por esa razon, constituyo escenario de talleres
de buenas practicas en la asignatura electiva “Liderazgo universitario y
profesional”, que imparti6 una integrante del proyecto, perteneciente a
la Direccion de Preparacion y Superacion de Cuadros de la Universidad
de Oriente, a estudiantes lideres, en temas de calidad e innovacion.

Las limitaciones en la gestion de la ciencia y la innovacion en el
vinculo universidad-empresa estan asociadas a la tendencia a jerarquizar
el cumplimiento de sus planes de trabajo y la obtencion de utilidades,
aunque en el caso de Labex, estos se basan en los resultados de ciencia,
por lo que se tiene en cuenta el valor anadido del conocimiento en todos
sus productos, incorporando los resultados cientificos a la cartera de ne-
gocios de la empresa.

Las oportunidades de la empresa en su vinculo con las universidades
estan en reconocer el ambiente académico como actor de la gestion de la
ciencia, favorecedor de la transferencia de conocimientos hacia el sector
empresarial.

A la empresa se vinculan estudiantes de la Universidad de Oriente
que pertenecen a las carreras de Ingenieria Quimica, Ingenieria Biomé-
dica y de la facultad de Ciencias Naturales, ademas de otros estudiantes
de la Universidad de Ciencias Médicas que se insertan en estudios que
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permiten evaluar las necesidades del cliente, en este caso, Salud publica,
y de esta forma medir el impacto de los productos que ofrece la empresa.

A partir de la Gestion de Gobierno basado en la Ciencia y la innova-
cion, en los 6rganos de gobierno estan concebidos los proyectos de desa-
rrollo local en los que participan las empresas, lo cual puede constituir
oportunidades para estimular la innovacion. De acuerdo con el proceso
de comunicacion en la empresa, la innovacion se incorpora a los dife-
rentes sistemas de gestion integrales en los cuales es prioridad trasmitir
diferentes informaciones y se concatenan para impulsar el desarrollo
empresarial. En la comunicacion interna tienen canales oficiales, por
ejemplo, el consejo cientifico toma acuerdos, que informa al consejo de
direccion y este asegura el cumplimiento de los mismos.

En cuanto a la comunicacion externa, se han creado redes de colabo-
racion, la empresa participa en el comité de expertos del Citma y de esta
forma se establecen relaciones que aseguran diferentes escenarios que
favorecen alianzas para el desarrollo de nuevos proyectos, a partir de los
intereses de investigacion de la empresa. A partir de estas experiencias
surgen nuevos proyectos para el desarrollo de lineas que se necesitan
tecnologias mas avanzadas.

Conclusiones del caso

El caso Labex, una empresa relacionada estrechamente con el sector de
la salud por sus producciones, cuenta en su estrategia organizacional con
una mision y vision que expresan responsabilidad social, y una proyec-
cion en avance hacia una cultura empresarial orientada a la innovacion,
propio de la organizacion superior de direccion empresarial a la que se
subordina, BioCubaFarma.

Como prioridades en la gestion y organizacion empresarial se desta-
can las areas de calidad y desarrollo e innovacion, por la significacion e
importancia que requieren sus resultados para el logro de patentes, cer-
tificaciones y la produccion, con ventaja competitiva a nivel nacional,
garantizando soberania tecnologica e impacto social.

Resulta importante reconocer el potencial humano que conforma la
estructura empresarial, y sus necesidades formativas en temas relaciona-
dos con la gestion del conocimiento, la innovacion y la transferencia de
conocimientos, para impulsar el desarrollo organizacional en las diferen-
tes areas de la empresa, asi como su vinculo con la universidad.
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Caso de estudio 3. Empresa agroindustrial de granos
Fernando Echenique Urquiza, Granma

Caracterizacion

La empresa agroindustrial de granos Fernando Echenique Urquiza de
Granma se funda en enero de 1987, con la fusion de las Unidades Em-
presariales de Base (UEB) Echenique de los municipios Rio Cauto, Yara
y Cauto Ciristo (entidad ubicada en Vado del Yeso), a la que posterior-
mente se le adiciono la industria arrocera. Se dedica principalmente a
la produccion de arroz para el consumo y semilla, a través de diferentes
procesos, entre los que se encuentran la agrotecnia y la sanidad vegetal,
en el cual se controla un volumen de informacion relacionada con la
siembra y cuidado del grano.

Comercializa y transporta a otras unidades para beneficios del gra-
no. Cuenta con secaderos, molinos, unidad productora, brigadas de tra-
bajos que cuentan con tecnologia maquinaria. L.a empresa se encarga
de todo el proceso para la produccion del arroz hasta el consumo. Ac-
tualmente ha diversificado su produccion a los cultivos varios, viandas,
hortalizas, leche y la comercializacion de carne vacuna en moneda libre-
mente convertible.

La empresa se estructura en 84 bases productivas integradas en
cuatro UEB y cuatro unidades municipales. L.as UEB estan afiliadas a
los sectores estatal y no estatal (campesino), este Gltimo integrado por
Cooperativas de Créditos y Servicios (CCS), Unidades Basicas de Pro-
duccién Cooperativa (UBPC) y Cooperativas de Produccion Agricola
(CPA). Las unidades municipales estan conformadas solo por el sector
campesino.

Los resultados obtenidos tributan al cumplimiento de indicadores
para declarar Unidades de Desarrollo e Innovacion (UDI). Durante el
periodo de trabajo del proyecto Sectorial “Gestion de la innovacion en
Universidades del suroriente cubano..” se elaboraron tres expedientes
para alcanzar esta categoria, la cual es el primer paso para convertirse
en Empresa de Alta Tecnologia, meta a la que aspiran llegar en 2025.

Las acciones realizadas tributan al vinculo entre la Universidad de
Granma y la Empresa Agroindustrial de Granos Fernando Echenique,
que responden a las necesidades de formacion de profesionales de nivel
superior, a la superacion de posgrado para cuadros y trabajadores, y a la
gestion de ciencia e innovacion a través de proyectos cientificos.
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A continuacion, presentamos los principales resultados alcanzados
en el vinculo con la empresa, durante el periodo de trabajo del proyecto:

Formacion de profesionales del nivel superior.

 Cuarenta y dos técnicos cursan carreras universitarias en diferen-
tes especialidades.

* Se participa en la organizacion del expediente para la creacion
de la Unidad Docente de la carrera Contabilidad y Finanzas.

* Un total de 30 estudiantes de primero a quinto ano de la carre-
ra Ingenieria Agricola desarrollaron sus practicas laborales en
la UEB Taller Territorial de Servicios Técnicos en el municipio
Yara, realizando sus trabajos de curso y de diplomas, en funcion
de la solucion de problemas de dicha empresa. Entre los temas
investigados se encuentran:

a. Evaluacion de pérdidas de arroz con la mini-cosechadora de
arroz Loval A-100

b. Evaluacion de los tractores ito-1204 con grado 1955 kg, ito-
1814 con grado de 3450 k

c. Prueba de desarrollo para la aceptacion de la mini-cosecha-
dora Loval AF-100

Superacion profesional y formacion académica de posgrado:

* Se realizaron dos defensas de tesis en la Maestria en Maquinaria
Agricola, vinculadas a la UEB Taller Territorial de Servicios Téc-
nicos de Yara, sus principales resultados estan relacionados con
la asistencia técnica a las cosechadoras de arroz y la evaluacion
de las pérdidas de grano (arroz), en tres modelos de cosechadora.

* Un total de veinticuatro trabajadores de la empresa cursan pro-
gramas académicos de maestria, tres cursan la Maestria en Ma-
quinaria Agricola, siete en Ciencias Agricolas, dos en Direccion,
uno en Desarrollo Socioeconomico Local, uno en Contabilidad
Gerencial, ocho en la maestria de Cooperativismo y dos en la
Maestria de Gestion Ambiental.

* Un especialista esta matriculado en el Programa de doctorado de
Produccion Animal.

* Se han capacitado y entrenado a 20 directivos y trabajadores del
area Contable y Financiera, en el empleo de la informacion para
la toma de decisiones, en cuanto a las politicas econémicas y am-
bientales de la empresa, la reorganizacion del proceso contable
financiero para los centros de gestion contable.
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Se incorporaron 15 especialistas y 23 técnicos a cursos de posgra-
do sobre temas relacionados con la gestion de innovacion.

Los miembros del proyecto y otros profesores de la UDG aseso-
raron la Planeacion Estratégica 2021-2026 de la Empresa.

Se desarrollaron tres talleres con miembros del Consejo de Di-
reccion y Consejo Técnico Asesor, sobre la formulacion de pro-
yectos, la Estrategia de Trabajo y la elaboracion de programas
para la Produccion Animal.

Se desarrollaron tres acciones de capacitacion a los cuadros con

las directrices del VIII Congreso del PCC.

En cuanto a investigacion desarrollo e innovacion, se realizaron re-
uniones y talleres para discutir temas relacionados con los proyectos
que se gestan en la empresa, el Programa de Desarrollo 2021-2030 y la
Estrategia Economica y Social, evaluandose el impacto en el Consejo
Técnico Asesor y el Comité de Innovacion de la empresa.

Se han obtenido los siguientes resultados cientificos a partir de la
gestion conjunta (UDG+EAIG) de proyectos de I+D-i:

a. Proyecto: Implementacion de un Sistema Contable de Gestion Inte-
grada a la Direccion Estratégica en la EAIG Fernando Echenique
de la provincia Granma.

Disenado y validado el Sistema de Gestion de Costos basado en
Actividades para el segmento agricola arrocero, llegandose a de-
terminar un costo unitario de $ 5439/t, asi como los ingresos,
costos e inversiones de cada actividad generadora de valor, permi-
tiendo la reduccion del costo y la planificacion de las actividades.

Disenada la cadena de valor del segmento agricola arrocero, lo que
permite gestionar las actividades, eliminando las que no generan
valor a los clientes o a la organizacion, disminuyendo los costos de
producciones y servicios, equivalente a mas de $ 258 300 anuales.

Se determinaron los costos ambientales que no estan incluidos en
el sistema de control economico.

Se disenaron los Centros de Gestion Contables que ingresaran
anualmente a la entidad alrededor de 1 580,0 MP por concepto de
prestaciones de servicios desde las UEB a las Bases Productivas.

Se determinaron las fichas de costo y precio en el proceso de
reordenamiento financiero de la empresa; accion reconocida por

el Osde.
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b. Proyecto: Gestion de la cultura cientifica de innovacion y tecnolo-
gica en el proceso de conversion de la EAIG Fernando Echenique,
en Empresa de Alta Tecnologia (EAT), para el cumplimiento de los
acuerdos del VIII Congreso del Partido.

* Disenada una metodologia para diagnosticar las necesidades for-
mativas de los cuadros, de manera personalizada e integral, y su
adecuacion a la nueva Estrategia de Desarrollo de la Empresa.

* Se asesora la Estrategia de Comercializacion y de Exportacion.

* Se asesora la actualizacion de la estrategia de género y se trabaja
de manera conjunta en su implementacion.

Es valido destacar que se ha trabajado de manera conjunta en la
formulacion y contratacion de cinco proyectos mas, derivados de accio-
nes de transferencia de tecnologias hacia la empresa, relacionados con
diferentes areas de ciencia de la UDG, y que ya se expresan en algunos
impactos: en la mejora del sistema de produccion cunicula, en el progra-
ma de desarrollo de capacidades y mejora del sistema de produccion de
huevos y carne avicola por vias sostenibles, en el programa de desarrollo
de capacidades para la produccion porcina, en el fortalecimiento de la
cadena productiva ovino-caprino.

Se investigan indicadores biologicos de suelo que permitan la alerta
temprana de su degradacion. Esta tematica tributa desde la ciencia a la
Tarea Vida y como resultado se aspira determinar indicadores biologicos
que definan la calidad de los suelos, a partir de sus caracteristicas quimi-
co-fisicas y de bioproductividad. Ello permitira una correcta fertilizacion,
estimando que en estas areas el rendimiento aumente en un 0,8 %. Se
realizan también estudios sobre la calidad del agua para el riego.

Por otra parte, se evalta el Bioproducto Biogranma 1, en el cultivo
del arroz, con su aplicacion de forma experimental en la UEB Antonio
Maceo del municipio Yara. Se han desarrollado dos experimentos con
buenos resultados. Asimismo, se estudia la influencia del cambio clima-
tico en el cultivo del arroz, teniendo en cuenta las variables meteorologi-
cas; se desarrollan otras investigaciones explorando las potencialidades
de la produccion animal con el uso de las fuentes renovables de energia.

Conclusiones del caso

La Fernando Echenique es una empresa agroindustrial que se encuen-
tra entre los sectores priorizados en la politica del pais, para garantizar
la produccion de alimentos, logrando diversificar su industria en dife-
rentes areas.
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Las acciones realizadas por la empresa de conjunto con la Universi-
dad de Granma, la gestion de su potencial humano y su proyeccion de
desarrollo, se expresa en las acciones de formacion profesional de nivel
superior y la superacion de trabajadores y cuadros.

Son significativos los resultados cientificos que se obtienen en los
diferentes proyectos de los que es parte la empresa, y la mejora de los
resultados que se alcanzan actualmente, en los cuales la transferencia de
tecnologias ha permitido impactos en la produccion.

Discusion de resultados de la sistematizacion de casos

El Proyecto Sectorial “Gestion de la innovacion en universidades del
suroriente cubano: Ciencia, practica socio-productiva y desarrollo terri-
torial” selecciono tres empresas como casos de estudio, que de conjunto
con las Universidades de las provincias de Guantanamo (caso 1); San-
tiago de Cuba (caso 2) y Granma (caso 3), participaron en el disefio del
sistema de gestion interactiva de la innovacion y en la implementacion
preliminar de acciones en cada uno de sus componentes, como se ha
descrito anteriormente:

a. La formacion de capacidades en los actores de los ambitos
académicos y productivos ha sido implementada fundamental-
mente con actividades secundarias de superacion para cuadros
y trabajadores, atendiendo a las dinamicas del trabajo empre-
sarial y las facilidades de estas formas de superacion. Los te-
mas han estado relacionados con la gestion de la innovacion,
planes territoriales de desarrollo, politicas publicas, transfe-
rencia de tecnologias, propiedad intelectual, entre otros. Se
logro la incorporacion de especialistas de dichas empresas en
los programas de doctorado de dos universidades, de las tres
participantes, también en programas de maestria y diploma-
dos, lograndose el egreso de algunos de ellos en el caso Alto
Serra, con tesis defendidas en temas necesarios para la gestion
de innovacion. En esta empresa se dieron pasos importantes
en la gestion de la propiedad intelectual, a partir de los cursos
impartidos y asesorias realizadas por miembros del proyecto.
En el caso de las universidades, se han impartido cursos electi-
vos en el pregrado (UO), se han defendido trabajos de diploma
vinculados a la gestion de innovacion y se avanzo en el diagnos-
tico de necesidades de formacion continua para la innovacion.
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b. El incipiente fortalecimiento de las estructuras interfaz de las
universidades de la region suroriental, a partir de la transfe-
rencia de conocimientos universidad-empresa, utilizando di-
ferentes figuras para la vinculacion: contratacion de proyectos
de I+D+i, asesorias en marcha para dichas empresas, contri-

buyendo a la pertinencia e impacto social de nuestras univer-
sidades.

c. El desarrollo de capacidades absortivas en dichas empresas,
a partir de la superacion y formacion cientifica de algunos de
sus especialistas y una mejor proyeccion estratégica, se verifica
en la produccion e introduccion de nuevos conocimientos en
la gestion empresarial, asi como la identificacion de algunas
demandas en sus interacciones.

d. El diseno de proyectos conjuntos entre universidades y empre-
sas (ya logrados en los casos 2 y 3), en respuesta a demandas de
esta Ultima, orientados a la innovacién y comercializacion de
bienes y servicios, es un resultado de esta arista, que avanza en
el caso 1, con la elaboracion de un proyecto empresarial.

Las limitadas acciones realizadas en el vinculo de las universidades
con las empresas casos de estudio para la elaboracion y puesta en mar-
cha del sistema de gestion interactiva de la innovacion, han sido re-
sultado de un conjunto de factores relevantes a tener en cuenta en la
implementacion y posible generalizacion de este sistema: el contexto
socioeconomico nacional que gravita en cada provincia de una manera
particular, las caracteristicas de las dinamicas de trabajo y relaciones
con el organismo superior, la cultura organizacional de cada entidad, los
antecedentes del vinculo con las empresas seleccionadas, la experiencia,
formacion y vision de los profesores-investigadores del proyecto, y las
acciones a realizar con otros profesores y estudiantes que se vinculan
con dichas empresas, todo lo cual se manifiesta en resultados diversos,
no homogenizados, que no se corresponden con las expectativas.

Entre los factores socioeconomicos mencionados, se encuentran las
afectaciones producidas en todas las esferas del pais por la situacion hi-
giénico-sanitaria en el ano 2021 y primer trimestre del 2022, etapa mas
critica de la pandemia por Covid-19 para el trabajo del proyecto. Esto
significo un reajuste en las acciones y vias para interactuar y mantener
vinculos con las empresas, y otras instituciones del territorio que resul-
taban de importancia para el desarrollo de este proceso. De igual modo,
las afectaciones energéticas y suministro de combustibles restringieron
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también las posibilidades de interaccion presencial y una comunicacion
mas fluida y comprensiva, teniendo en cuenta la complejidad del cambio
de actitudes y su base representacional.

Otro aspecto importante a resaltar esta en el orden de las dinamicas
de trabajo y culturas organizacionales, que en el caso de nuestro proyec-
to estuvieron asociadas fundamentalmente a movimientos de cuadros
en areas estratégicas para la implementacion del sistema. Esto significo
reajustes en la dimension subjetiva de la gestion del proyecto, pues se
evidenciaron transformaciones en la comprension de los procesos que
desarrollan los diferentes componentes del sistema, al cambiar las prac-
ticas universitarias en estas areas, que limitaron la implementacion sis-
témica del modelo.

El vinculo existente con las tres empresas seleccionadas, previo al
inicio del proyecto, fue un factor que facilito sortear los obstaculos y
favorecio la comunicacion alternativa en las condiciones de aislamiento
que impuso la pandemia, impidiendo que se socavara la confianza y el
buen clima de trabajo conjunto. Ello evidencia la importancia de la ca-
lidad del vinculo (formacion profesional, ética y humana) en la gestion
interactiva de la innovacion. A pesar de estas limitaciones, se desarro-
llaron acciones que dan cuenta de una aplicacion parcial de los compo-
nentes del sistema de gestion interactiva de la innovacion en los casos
seleccionados.

En la formacion de capacidades en temas relacionados con la gestion
de la innovacion, planes territoriales de desarrollo, politicas publicas,
transferencia de tecnologias, propiedad intelectual y emprendimiento,
se destacan los casos 1 y 3, desarrollando un conjunto de acciones de
superacion de los profesionales de la empresa y sus directivos, a través
de cursos, entrenamientos, diplomados y maestrias, contando ya con ma-
triculados en programas de formacion doctoral. En el caso 2, se destaca
la superacion internacional que recibi6 el Director de Desarrollo e inno-
vacion a través de una estancia en la Universidad de Amberes, Bélgica,
facilitada por el Proyecto Vlir de la UO, y la participacion de estudian-
tes dirigentes estudiantiles en el ejercicio de buenas practicas que tuvo
como sede la empresa, a través de la asignatura Liderazgo universitario y
profesional, donde intercambiaron sobre temas de calidad e innovacion
con los especialistas y directivos de la empresa, aportando a su vision y
formacion profesional. Igualmente en este caso 2 resalta la ejecucion exi-
tosa de la asignatura electiva Entorno de la innovacion, con estudiantes
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de una carrera técnica vinculada con el sector, aunque no propiamente
con la empresa seleccionada.

Las acciones realizadas han permitido que se desarrollen algunas
capacidades absortivas para la investigacion en las empresas, que per-
miten la introduccion de resultados cientificos, ain cuando no se logra
totalmente que expresen sus demandas concretas a la universidad. Re-
sulta significativo que las tres empresas han trabajado en la inclusion
de la innovacion en la proyeccion estratégica de sus entidades, lo cual
favorece los cambios que comienzan a operarse con la implementacion
de acciones del sistema de gestion interactiva de la innovacion.

En cuanto al fortalecimiento de las estructuras de interfaz, en este
periodo de ejecucion del proyecto se crearon la Empresa de interfaz de
ciencia y tecnologia Cintro S. A., que tiene a la Universidad de Oriente
y la Universidad de Guantanamo como accionistas (85 % y 15 % de ac-
ciones, respectivamente); y la Sociedad unipersonal de representacion
limitada InnovaUDG, pequena empresa que representa a la Universi-
dad de Granma en el trabajo conjunto con los actores econémicos del
territorio. En la preparacion y constitucion de ambas figuras, tuvieron
un importante papel varios miembros del proyecto.

En cuanto a los proyectos conjuntos entre las universidades y las
empresas, orientados a la innovacion y comercializacion de bienes y
servicios, se lograron algunos resultados: en el caso 1 se trabaja en el
diseno de un proyecto empresarial entre Alto Serra y la Universidad de
Guantanamo, que debe contratarse a través de la empresa de interfaz
Cintro S. A. En el caso 2, se avanza en los resultados del proyecto na-
cional “Generacion de anticuerpos monoclonales para el desarrollo de
reactivos hemoclasificadores del sistema ABO y sueros antiglobulinicos
(Suero de Coombs)”, asociado al Programa Nacional de “Biotecnolo-
gia, Industria Farmacéutica y Tecnologia Médica”, coordinado por La-
bex-Cim (2021-2023), que deben permitir que el pais deje de importar
estos insumos, ganando en soberania tecnologica y lograr impactos eco-
noémicos y sociales, al cubrir la demanda hospitalaria nacional.

En el caso 3, en la Empresa agroindustrial Fernando Echenique se
evidencian diferentes proyectos que responden a las necesidades de la
empresa y a la formacion y superacion de sus profesionales para la im-
plementacion de la ciencia a la practica productiva y la transferencia de
tecnologias y conocimientos, contribuyendo al desarrollo territorial.
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Por ultimo, es menester reconocer que la sistematizacion del caso 1
(Empresa Alto Serra) pone de manifiesto también la importancia de
atender los enfoques gerenciales en los fundamentos del sistema de ges-
tion interactiva de la innovacion, ya que centran su atencion en el capital
humano portador de informacion, cultura y conocimientos, y aseguran
que mantenga un desarrollo continuo, con altos niveles de creacion, ac-
tualizacion e innovacion en los procesos inherentes a la organizacion, en
cualquier tipo de institucion.

Conclusiones

Los estudios de casos realizados como parte del Proyecto Sectorial “Ges-
tion de la innovacion en universidades del suroriente cubano: ciencia,
practica socio-productiva y desarrollo territorial” permitieron corroborar
la importancia del vinculo universidad-empresa en el disefio e implemen-
tacion de un sistema (modelado en la accion) de gestion interactiva de la
innovacion, en todos sus componentes. Su implementacion parcial estu-
vo mediada por las condiciones socioeconomicas del pais en este periodo
(fundamentalmente las limitaciones que impuso el enfrentamiento a la
pandemia por Covid-19 y las fuertes limitaciones energéticas), cambios
en la vision y gestion de los procesos vinculados al sistema en las universi-
dades, por movimientos de directivos y preparacion insuficiente en estos
temas, y positivamente por la calidad de los vinculos existentes entre es-
tas entidades y las universidades, poniendo de relieve la importancia de
los factores subjetivos en los procesos de gestion de la innovacion.

Los incipientes resultados alcanzados en las cuatro aristas mencio-
nadas y los dos componentes del sistema de gestion propuesto en los
tres casos sistematizados, permiten verificar la conexion interna entre lo
académico-formativo y lo estructural-funcional, asi como validarla con
sus cuatro aristas. Igualmente expresan la importancia de la proyeccion
estratégica orientada a la innovacion.

La comprension que nos permite la sistematizacion de los casos, in-
dica la necesidad de atender el contexto socioeconémico nacional y te-
rritorial, las dinamicas y caracteristicas de la cultura organizacional de
las entidades involucradas en el sistema, incluyendo sus mediaciones,
la preparacion de los equipos gestores que participan en la implemen-
tacion del sistema de gestion interactiva de la innovacion, asi como los
antecedentes y calidad de los vinculos universidad-empresa.
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Se requiere la continuidad y sistematicidad de las acciones, que in-
cluye la implementacion del sistema propuesto en cada caso, para lograr
la formacion de capacidades absortivas, que permitan a las empresas
determinar sus necesidades de desarrollo y la gestion de la innovacion y
la transferencia de conocimientos constituya parte de su cultura organi-
zacional, como de las tres universidades.

Se necesita del fortalecimiento creciente de las empresas de interfaz
(Cintro S. A. e InnovaUDG, en nuestros casos) con el manejo de herra-
mientas y recursos que favorezcan las interacciones, para la gestion de
proyectos de innovacion conjuntos entre las empresas y universidades de
sus respectivos territorios.
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