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Quien sabe como aprender, sabe lo suficiente.

Henry Adams.
Una introducciéon necesaria. la sociedad, en su movimiento hacia una
descentralizacion y wuna participacion
En el duro esfuerzo por la supervivencia y la incrementada, con su expresion mas
continuaciéon del desarrollo, la economia concreta en el perfeccionamiento
nacional necesita aumentar sensiblemente empresarial.
sus exportaciones incorporando, cada dia
mas capital, nuevas tecnologias y mercados, % La reestructuracion agricola en marcha y
aportados fundamentalmente por entidades la reestructuracion industrial.
extranjeras, asi como reactivar producciones
agricolas e industriales con destino interno. % La necesidad de un incremento de la
La sociedad cubana lucha, al propio tiempo, eficiencia economica de las actividades
por mantener un proyecto que conserve el turisticas, de su efecto de “locomotora”
maximo posible de las conquistas socialistas en otros sectores de la economia y la
de la Revolucion. amortiguacion de sus impactos
ecologicos y sociales.
En este proceso complejo y dinamico
aparece en la escena nacional un conjunto « El imperativo de disefios de estrategias
de aspectos indisolublemente relacionados de desarrollo sostenible y de Ila
con las actividades de ciencia y tecnologia, proteccion y uso apropiado de la
entre los mas importantes de ellos estan: biodiversidad.
< La reconversion de las formas de Todo lo anterior transcurre en un ambiente
direccion y del ordenamiento general de en el ambito mundial caracterizado por un
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alto grado de globalizacion de |la
investigacion — desarrollo, de la produccion,
de la comercializacién y del consumo mismo,
encubierto todo por la informatizacion de la
sociedad. Los ciclos de vida de los
productos se acortan, se prefieren los
esquemas de produccion flexibles y la
tecnologia se apoya mas y mas en la
obtencion de conocimientos cientificos
basicos.

Hoy el estado cubano opera en un ambiente
econdmico con presencia creciente de
elementos de mercado y de actividades con
caracteristicas de acciones privadas, en el
cual las empresas estatales tendran, un
margen mucho mayor de atribuciones y de
decisiones que hasta ahora.

Este nuevo escenario del desempeio
empresarial, hace un poco mas dependiente
a la empresa cubana, de la necesidad de
transferencia tecnolégica en sus diversas
maneras: como un flujo de conocimientos,
como método o como solucion a los
problemas organizacionales.

En esta transferencia de tecnologia también
tiene un espacio y en ella juega un rol
protagénico la Universidad, la que puede
interactuar con profesores e investigadores,
con la industria y la comunidad y asi lograr la
transmision de conocimientos tecnologicos
en cualquiera de sus formas.

Esta transferencia de tecnologia en Ila
Universidad adopta usualmente la forma de
“ Transferencia de resultados de los
proyectos”.

En el <caso de esta experiencia
expondremos, el papel de la Universidad
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como agente de cambio, a través de la
transferencia de tecnologia, donde
enmarcamos nuestro objetivo en: Demostrar
que la Universidad constituye un promotor
de cambios mediante la transferencia de
tecnologia.

En la fijacion de este objetivo identificamos
la problematica de la inexistencia de un
pensamiento estratégico en los directivos de
la Cadena Islazul de Guantanamo y partimos
de la hipétesis, de que con el disefio de un
modelo estratégico adaptado a la division
probablemente se logre transitar del actual
pensamiento intuitivo del personal dirigente
hacia el pensamiento estratégico, que
permitiria la sobrevivencia de la divisidon ante
los impactos que enfrenta por la intensa
competencia a la que esta expuesta el
sector.

1.1 Transferencia de tecnologia.

La transferencia de tecnologia exhibe
diversas formas como son:

< La transmisién de conocimientos,
resultado del trabajo de la ciencia y la
tecnologia que modifica y crea habitos y
habilidades.

% La transmisibn de métodos vy
tecnologias como un modo de
transmision de saberes de una forma
ordenada y sistematica.

% La transmision de soluciones a
problemas organizacionales, como una
cuestion de transmision de
conocimientos estructurados o no.



Explicacion grafica de las situaciones.

Forma 1
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Forma 3

Transmision del
conocimiento que exige
el problema

organizacional

Ambiente de >
> produccién y
servicios >

Se apropian de:

Solucién organizacional.
Experiencias y aprendizaje.

> Acervo tecnoldgico y
cultural.

Crea un sistema socio
- técnico.

1.2

Universitaria.

La transferencia de tecnologia

¢ Que es la transferencia de tecnologia
Universitaria?

La transferencia de tecnologia universitaria
constituye cualquier interaccion entre la
universidad y la industria o la comunidad, a
través de sus profesores e investigadores,
que conduzca a la transmision de
conocimientos tecnolégicos en cualquiera de
sus formas. (Medellin 1993).

Esta experiencia del centro universitario de
Guantanamo parte de la contratacién de la
contraparte empresarial, que busca en la
universidad soluciones tecnoldgicas a
problemas centrados basicamente ( en el
caso que nos ocupa) en la explotacion vy
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comercializacion del turistico

territorial.

producto

Como respuesta a esta necesidad se utilizd
la modalidad de transferencia de
conocimiento 'y las tecnologia por
investigacion contratada una mediana
empresa” (1) Enrique Medellin 1993.

El grado de dificultad para esta
transferencia, entre otros aspectos depende
de:

La participacion o no de la entidad.

El conocimiento y dominio que se tenga
del macroentorno y del microentorno.

La integracion requerida en el paquete
tecnologico.

La existencia y conocimiento de la
estrategia de los implicados en el
desempefio organizacional.

\Ya Y4
'AYA

\Y4
o\

\4
N\



3¢ De la inversion requerida para la puesta
en marcha y comercializacion de los
productos o servicios de la tecnologia.

3¢ Del tipo de transferencia.

3 De la calidad y alcance del desarrollo
obtenido o a obtener.

¢Como realizar la transferencia de

Tecnologia Universitaria?

La transferencia de Tecnologia Universitaria
debe apoyarse para su desarrollo en los
principios siguientes:

1 Que la transferencia de Tecnologia
convierta a la Universidad en un agente
de cambio estratégico.

2 Que se promueva una adecuada
administracion _del conocimiento y de

la inteligencia competitiva.

3 Que la aplicacién de la tecnologia
garantice ventajas competitivas a la
contraparte empresarial, que asegure su
perennidad en el mercado.

Estos principios hacen reflexionar, cuales
serian las condiciones necesarias para que
la tecnologia universitaria desarrollada en
los laboratorios pueda transferirse. Entre
estas condiciones estarian:

v Acuerdo en la oferta de trabajo en
aspectos tales como: formas de pago,
precios del servicio, propiedad de la

tecnologia, alcance, exclusividad,
solucién del problema organizacional,
responsabilidades de las partes vy
obligaciones en caso de
incumplimientos.

v' Que la inversion realizada por Ila

contraparte sea recuperada en un tiempo
adecuado y garantice la adecuada
rentabilidad de la inversion.

v' Que los profesores e investigadores
participantes en el proyecto de desarrollo
de la ciencia y la tecnologia se involucre
en el proceso de transferencia,
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asesorando a la contraparte en la
asimilacion, adaptacion y mejora, y
capacitando a los técnicos especialistas
y directivos de la empresa.

v' La existencia de una adecuada politica
universitaria de  transferencia de
tecnologia.

1.3 La universidad como agente de
cambio en las nuevas practicas
gerenciales, mediante la transferencia
de tecnologia.

Cada dia mas se esta entendiendo a la
tecnologia como un conjunto de destrezas,
capacidades para “Saber hacer’ (Parezca
Simén 1996) con un amplio espectro de area
de atencion (productos, procesos,
organizacion, metodologia, mercados vy
otros).

Por otra parte la transferencia de tecnologia
es fundamentalmente l|la capacidad para
identificar e incorporar el “saber hacer de
terceros”( Parezca Simon 1996).

El cambio estratégico en el mundo moderno
se sustenta en un proceso de incorporacion
creciente 'y sostenido de nuevos
conocimientos, explicito, tacito, propio y de
terceros.

Este proceso de cambio estratégico es el
que sostiene a la empresa en una estrategia
de transformacion de la organizacion hacia
la competitividad, y un elemento esencial
dentro de este es la incorporacion del saber
hacer de terceros, que es la expresion de la
utilizacion de la universidad como agente de
cambio, mediante la transferencia de
tecnologia.



Proceso de Transferencia de Tecnologia Universitaria
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La problematica actual de la interaccion
universidad empresa, se basa en que desde
el lado de oferta, las universidades, exigidas
por la masificacion social de participacion en
el desarrollo econémico no han tenido
tiempo de integrar en su estructura las
elecciones con el entorno y el debido nivel y
tipo de investigacion y desarrollo a realizar.
(Fernandez de Lucio, 1992)

La universidad se comporta como una
organizacion emisora de conocimientos,
soluciones organizacionales y portadora de
las mas altas tecnologias listas para aplicar
en los ambientes de produccidon y de
servicios, y a su vez necesita de una
oportuna retroalimentacion del sector
productivo, llamese de este modo al
ambiente empresarial, para crear y transferir
la tecnologia que se le demanda y de este
modo imprimir su necesaria extension hacia
la sociedad.

Por otra parte, estos ambientes, crean su
propia cultura organizacional, la que
combinada con la trasferencia tecnoldgica
universitaria constituyen una de las vias
fundamentales para el cambio estratégico
tan necesario e imprescindible en el
desempefo empresarial.

1.4 Aspectos necesarios para fomentar la
transferencia de tecnologia universitaria

La transferencia de tecnologia para el
Centro Universitario de Guantanamo, se
encuentra en niveles incipientes, la corta
edad del mismo, conspira con una fuerte
imagen que posibilite al sector productivo y
de servicio confiar a plenitud la solucién de
sus problemas.

Por otro lado la inexistencia de una cultura
empresarial, que promueva a la utilizacion
de los servicios de ciencia y de tecnologia
para la solucion de los conflictos vy
problemas organizacionales, provoca que se
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haga necesario fomentar algunas acciones
para la transferencia de tecnologia.

Entre las mas concretas tenemos:

e Establecer las politicas econémicas, para
la transferencia de tecnologias, sobre la
base de criterios adecuados de
eficiencia, eficacia y competitividad.

e [Establecer marco regulatorio claro vy
preciso, que tenga en cuenta, que para
la universidad la vinculacion...
(transferencia de tecnologia)... es la
forma de canalizar los resultados de la
investigacion, de transmitir los nuevos
conocimientos hacia el sector productivo,
(SELA,1996).

e Definir una politica general para el
proceso de transferencia de tecnologia,
que esclarezca el desarrollo de los
recursos  humanos, responsabilidad
administrativa, la participacién en los
posibles beneficios.

e Definir desde los momentos de la oferta
de trabajo, que los investigadores
participantes en el proyecto de desarrollo
tecnologico se involucren en el proceso

de transferencia, documentado
adecuadamente la tecnologia,
asesorando la asimilacién de la misma,

adaptacioén y mejoras, capacitando a los
técnicos y especialistas de la empresa
que trabajara con ella(Enrique Medellin
Cabreras 1993)

1.5 Modelo estratégico adaptado para el
disenio de la estrategia corporativa
de la division de Ila Cadena
ISLAZUL de Ila provincia de
Guantanamo.

EL cambio del pensamiento estratégico,
pareceria un proceso banal y de facil
comprension, pero el reacomodo de las
decisiones y de los anadlisis de los



problemas, a través de otros enfoques no
siempre es posible con la utilizacion de la
inteligencia, las experiencias y sabidurias
acumuladas de las organizaciones.

Esta situacion presenta la Division de esta
cadena turistica, y contrato los servicios
universitarios para que con su tecnologia
“SABER HACER” influyera en el necesario
cambio organizacional.

GENERALIDADES DEL MODELO DE
ESTRATEGICO DISENADO

Consta de tres etapas. Reflexién
Estratégica, Integracion Estratégica,
Seguimiento y control estratégico.

En el modelo se analizan con un enfoque
integrador y equilibrado todos aquellos
elementos que componen el macro y micro
entorno en el que se desenvuelve Ila
organizacion, apoyado esto con la
realizacion de un diagnodstico empresarial
que describe las fortalezas y debilidades en
cuanto a la tecnologia, la gestion, logistica,
recursos humanos, finanzas, mercadotecnia.

Reflexion Estratégica

v Es el momento de partida del modelo
para considerar la necesidad de realizar
cambios en el actuar de la organizacion.

v Sirve como punto de partida para
elaborar un patrén que integre los
principales objetivos, metas, y politicas de la
organizacion, y sobre esta base crear una
secuencia coherente de las acciones a
realizar.

Integracion Estratégica.
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v Esta etapa es la mas laboriosa del
modelo, realiza un diagnéstico estratégico,
estudiando detalladamente los elementos el
Macroentorno  (Economia, = Demografia,
Aspectos Sociales, Politico, y Tecnologico),
el  Microentorno (entorno  competitivo,
clientes, abastecedores, productos sustitutos

competidores), 'y un Diagnostico
empresarial.

Diagnéstico Empresarial

v Parte de la aplicacion de la matriz
‘DAFO’, que luego de identificar las
posibilidades de respuesta ante las

fortalezas y debilidades, y ante los factores
estratégicos externos se llega a determinar
el problema estratégico y la solucion
estratégica.

v' Determina los objetivos estratégicos a
partir del método de los escenarios,
aplicando la matriz MIC-MAC, que
proporciona conocer las variables claves, el
analisis de las estrategias de los actores y
asi determinar los diferentes escenarios en
los que se va a desempefar la organizacion
en el futuro.

Seguimiento y Control Estratégico

v' Plantea un programa de implantacion y
seguimiento que va desde la aprobacion de
la cadena, hasta la creacién de una comision
técnica de seguimiento.

v' Aborda un programa de ejecucioén, que
precisa las fechas en las que se ejecutaran
cada objetivo  estratégico, con su
responsable atendiendo a las areas claves

‘/EI modelo establece un programa de
control basado en una evaluacion
cuantitativa de cada uno de los objetivos
estratégicos planteados en la etapa anterior.



Modelo adaptado para el disefio de la Estrategia Corporativa de la division de la Cadena
Islazul en la Provincia de Guantanamo.

Estrategia Cultura
Actual Oficio
Mision
Diagnostico
Estratégico

Macro - Entorno Micro - Entorno Diagnostico
Empresarial
DAFO
I |
|Problema Estratégico| | Solucién Estratégica
Y o
- MIC - MAC |

| Variables Claves |

| Artarac |

| Fcranarine |

Objetivos Generales

[
Estrategias |
I
Objetivos
Estratégicos

[

[ |
Control | | Seguimiento
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¢Por qué la planeacion estratégica en la
Division de la cadena ISLAZUL del
territorio de Guantanamo?

Una planeacion estratégica es un conjunto
de propuestas realistas que emanan de una
reflexion sobre el pasado y el presente, y
que situan los objetivos de la institucion en
un futuro no inmediato.(Jaume Pages
U.P.C. 1995).

Tal como para muchas empresas e
instituciones en la division de la cadena
ISLAZUL de la provincia de Guantanamo la
planeacion estratégica se ha convertido en
una necesidad, para convertirse en
protagonista de un gran cambio, y se sienten
con plena conciencia de que el futuro les
acompafara con nuevos retos e importantes
transformaciones, emanadas del turbulento
entorno donde tienen, que desafiar los
impactos de las nuevas tecnologias, nuevas
regulaciones 'y demandas  sociales,
demograficas, politicas y ecolégicas.

Hoy después de aplicado el modelo y
analizadas estratégicamente cada una de
las partes que componen a la organizacion
existe claridad de que la division precisa de
un producto turistico bien posicionado, pero
que a su vez posea una disposicion abierta y
flexible para atender a nuevos retos sin
perder el cumplimiento de su mision, ni de
su objeto social.

La planeacién estratégica sea convertido en
la division como una apuesta al futuro que
propuso nuevos ejes fundamentales en el
actuar de la Division, esta ayudo a
determinar cuales serian las nuevas ofertas
turisticas, los nuevos segmentos, los niveles
de aprovechamiento de las capacidades que
se esperaban para los futuros escenarios
previstos atendiendo a las variables claves,
que emanaron del problema estratégico y de
la soluciona estratégica.

Conclusiones
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1. La aplicacion del modelo estratégico
disenado permiti6 un analisis de cada
una de las partes del problema
organizacional a resolver, y se convirtid
en la via de llegar a las reflexiones
estratégicas como base para el cambio
del pensamiento intuitivo hacia el
pensamiento estratégico.

2. La Universidad posee potencialidades
para actuar como un promotor de
cambio, a través de la transferencia de
tecnologia.

3. Con la influencia de la universidad como
agente de cambio se determinaron los
principales problemas y soluciones
estratégicas que debe enfrentar Ila
Division en sus escenarios futuros.

Recomendaciones

1 Establecer una
universitaria para
Tecnologia.

2 Incrementar la relacion universidad
empresa, a través de la transferencia de
tecnologia por las posibilidades que
ofrece para el desarrollo de la tecnologia
de ambiente académico y del
empresarial.

adecuada politica
la transferencia de
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