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RESUMEN

Se ofrece una visién de la industria biotecnolégica de Cuba (IBC) derivada de la reflexion sobre el futuro, como
referente de transformacién y actuacién en el presente. Respaldado en las herramientas de la prospectiva, este
articulo aporta las variables que provocan los cambios en la IBC y facilita la identificacién de las variables clave
para la toma de decisiones y la actuacién, que conducirian a la construccién de la imagen de futuro del sector. Se
destaca la connotacién de compartir la visién entre los actores que convergen en la IBC, con el fin de que se movi-
licen mancomunadamente en su construccién. Junto con la prioridad estratégica del Estado sobre la industria y el
fortalecimiento de la politica industrial para la actuacién anticipada y coherente con la visién, el articulo otorga un
significado especial a la actualizaciéon del modelo econémico, en correspondencia con las necesidades de la IBC.
Todo ello facilita el ajuste necesario de la actuacién estratégica frente a los desafios de este sector.
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ABSTRACT

Strategic planning for the sustained management of the Cuban biotechnology industry leadership. This
paper offers a vision of the Cuban biotechnology industry (CBI) derived from the conception of its future, as a frame
of reference for the transformations and actions of today. Based on prospective analysis, we have defined the fun-
damental variables having the largest impact on the sector, thus facilitating the identification of key objectives for
future actions and decision-making, which will build the future image of Cuban biotechnology. The shared vision
of all actors involved in the CBI, who will work together in devising it, is of utmost importance. Together with the
State’s strategic priority to the industry and to strengthening the industrial policy for early actions consistent with
this vision, this paper devotes a special significance to the updating of the Cuban economic model in agreement
with the needs of the CBI. This would facilitate the necessary adjustments of strategic actions when dealing with the

challenges in this sector.
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Introduccién

La biotecnologia se convierte cada vez mas en el cen-
tro de atencion de los estudiosos de la economia cuba-
na, por el reconocido avance que va registrando esta
actividad en el desarrollo financiero. Visto el sector
biotecnolégico como un proceso de “interconexion de
ciencia 'y economia”, este “no es espontaneo: requiere
estrategia y conduccion” [1]. Ese proceso de conexion
marca una experiencia exitosa y crea una plataforma
relevante para la consolidacion de un pensamiento
propio, que ha posibilitado llegar a la situacién actual
de la industria [2]. Las expectativas del Estado sobre
la industria biotecnoldgica de Cuba (IBC) aumentan,
por lo que se impone una velocidad de respuesta ma-
yor frente a los cambios y exigencias del mercado.
¢Como garantizar la sostenibilidad del liderazgo para
el cumplimiento del encargo estatal de la IBC? Es una
interrogante que exige una continua reflexion, que dé
consistencia al comportamiento para el avance y la
consolidacién competitiva, como sector estratégico
de la sociedad y la economia cubanas.

La elaboracion de una propuesta de actuacion
estratégica validada cientificamente se apoya en la
prospectiva estratégica, que posibilita la anticipa-
cién y accidn coherentes con los intereses que recaen
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sobre la industria. Este articulo tiene como objetivo
exponer los elementos principales del estudio estra-
tégico en la IBC. Se estructura en cuatro partes: 1) La
prospectiva como herramienta metodoldgica para
la actuacion estratégica de la IBC; 2) Continuidad y
ruptura; 3) Vision de la IBC; y 4) Construccion del
estado deseado y la sostenibilidad competitiva, me-
diante la actuacion de los actores que convergen en
la industria.

La prospectiva como herramienta
para la actuacion estratégica
de la IBC

Sostener el liderazgo es mas dificil que lograrlo, y
exige la renovacion de las energias que potencien
y den incentivo a la actuacion. Méas que saber como
se esta 0 como se ha llegado a determinado estado, el
problema principal del liderazgo es como continuar y
encontrar un nuevo proposito. En ello radica la vision
del proceso estratégico. En el mundo contemporaneo
no es posible mantener el liderazgo en el mercado sin
una reflexion sistematica sobre el futuro. Es necesario
comprender continuamente cudl es la configuracion
deseada para el sector biotecnol6gico en los proximos

1. Lage A. La economia del conocimiento
y el socialismo: ¢Hay una oportunidad
para el desarrollo? Cuba Socialista. 2006
[cited 2013 Sept 12];41:25-43. Available
from: http://www.cubasocialista.cu/index.
php2q=la-economia-del-conocimiento-y-
el%20socialismo&page=0,0
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5 a 10 afos, y definir qué se debe hacer para asegurar
su evolucion en el sentido mas ventajoso.

Se plantea que “una gran parte del futuro serd invisi-
ble para todas las empresas que no quieran escapar de
lamiopiadel mercado al que sirven actualmentey de la
ortodoxia de los conceptos actuales de las bases de la
competencia en el presente” [3].

“La prospectiva [...] constituye una anticipacion
(preactiva y proactiva) para iluminar las acciones pre-
sentes con la luz de los futuros posibles y deseables.
Prepararse ante los cambios previstos no impide reac-
cionar para provocar los cambios deseados” [4].

La prospectiva estratégica, como modo de actua-
cion, en contextos de incertidumbre, es una herramien-
ta en el arsenal tedrico, Util frente a la complejidad y
versatilidad de las condiciones del entorno actual. Tie-
ne en cuenta la diversidad de elementos que influyen
en la heterogeneidad y turbulencia del entorno, donde
las respuestas requieren cada vez mas velocidad y el
tiempo para la toma de decisiones se acorta.

La prospectiva contribuye a allanar el camino para
la accion. La creacion de la vision es una forma de
emprendimiento estratégico que va mas alla del ima-
ginario de un ideal. Mas que aludir al tipo de industria
que se aspira, aclara las respuestas en el despliegue de
las competencias esenciales que posibilitaran el acce-
so a los espacios del futuro en el contexto real.

La vision constituye un paradigma o modelo en
respuesta a los retos que enfrenta la industria y a las
tendencias cambiantes del entorno. Entrafia aspectos
relativos a como mantener la continuidad y gestionar
las rupturas, combinandolas de forma innovadora. Re-
presenta una imagen del estado deseado en el que se
conceptualiza la industria de forma positiva. Y debe
suponer un liderazgo que cohesione ambiciones de
propositos estratégicos compartidos a asumir. Llegar
a la vision entrafia un sentido de sacrificio, desvelo
y riesgo, que solo se alcanza con un liderazgo com-
prometido, que sabe lo que hay que hacer, que quiere
asumir los riesgos y esta dispuesto a hacer las trans-
formaciones necesarias que garantizan su edificacion.

“La vision es el qué, la imagen de futuro que pro-
curamos crear”. “Ofrece un punto de vista de lo que
podria ser la organizacién” [5]. Y ofrece un puente en-
tre el presente y el futuro [6].

El origen de la vision llega a ser menos importan-
te que el proceso por el cual llega a ser compartida.
No es una vision compartida, a menos que se conecte
con las visiones personales de la gente de la organi-
zacion. “Una visién compartida, especialmente una
vision intrinseca, eleva las aspiraciones de la gente.
El trabajo se transforma en parte de un propdésito ma-
yor encarnado en los productos o servicios de las or-
ganizaciones”. “No hay organizacion inteligente sin
vision compartida” [5]. La vision compartida alienta
la experimentacion y el deseo de correr riesgos.

La vision de una industria como la biotecnoldgica
debe reflejar los anhelos mas profundos y deseados,
no solo del desarrollo econdmico y social, sino de su

esencia como industria. Es una declaracion de ese fu-
turo al que se arribard mediante acciones, decisiones
y trabajo. Es dinamica y flexible, y se modifica en el
tiempo; es decir, toda vez que se logran unas metas,
otras ocuparan su lugar progresivamente.

El disefio de la vision es una premisa para la trans-
formacion del sector. Idearla es objeto de compromiso
de los participantes principales, previendo la accion de
los competidores, las discontinuidades para transfor-
mar las fronteras del negocio y la creacion de nuevos
espacios para su desarrollo. Alcanzar esta aspiracion,
construida por los principales actores, es un signifi-
cativo reto, cuyo emprendimiento parte de considerar
los elementos que caracterizan la industria, desde la
perspectiva de su transito por etapas de madurez hasta
su situacion actual.

El proceso de investigacion empirica resumid la
combinacién de varias técnicas, propias de la pros-
pectiva, la direccion estratégica y la estadistica. Las
etapas fueron:

1. Definicion del sistema objeto de estudio (IBC).
2. Determinacion de las variables internas y externas.
3. ldentificacion de las variables clave.

4. Conformacion de la vision y el estado de futuro
deseado.

5. Definicion del modelo para la actuacion estratégica.

La metodologia empleada para el estudio compren-
dio:
- Método de expertos: ronda individual y colectiva,
entrevista y encuesta sobre actitud estratégica.

- Prospectiva estratégica: analisis estructural por el
método MICMAC (programa de multiplicacion de
matrices aplicado a la clasificacion).

- Andlisis estadistico multivariado: alfa de cronbach,
concordancia de expertos, componentes principales y
escalamiento multidimensional.

Los participantes en el estudio se seleccionaron ri-
gurosamente a partir de una matriz de competencia
(Tabla 1). Los expertos incluidos en las sesiones de
trabajo y rondas de consulta, cumplieron con los re-
quisitos establecidos. Todos los datos se procesaron
con el Paquete Estadistico para Ciencias Sociales
(SPSS).

En este contexto aparece el Delphi como método
eficaz para la integracion y consenso de juicios de
expertos en un campo tan multidisciplinario como la
biotecnologia.

Los resultados de la encuesta sobre la actuacion
estratégica de la IBC validaron el instrumento de
medicion utilizado (Tabla 2). La concordancia entre
expertos fue moderada.

Continuidad y ruptura: premisas
para el sostenimiento competitivo
de la industria biotecnolégica

El desempefio competitivo de la IBC no depende solo
de ella, sino también de factores asociados con el

Tabla 1. Caracteristicas de los expertos seleccionados para el establecimiento de la vision estratégica de la

industria biotecnolégica de Cuba

Doctores en  Toma de decisiones

Esferas del ciclo cerrado (%)

Expertos  ciencia (%) estratégicas (%) Investigacién  Produccién  Comercializaciéon  Altos directivos
31 15 (48) 23 (74) 7 (22.58) 5(16.13) 15 (48.39) 4(12.90)
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entorno en que se desenvuelve. El enfoque sistémico
de la industria supone su conceptualizaciéon como in-
terrelaciones de fuerzas exdégenas que influyen sobre
ella, y de la capacidad interna para el despliegue de los
recursos Y las capacidades. Entender las variables que
movilizan el sistema objeto de anélisis es indispensa-
ble para definir los cursos de las acciones y la forma
de la actuacion. Se definieron 18 variables, 9 inter-
nas (Vi) y 9 externas (\Ve), y se analiz6 su interaccion
mediante una matriz de relaciones directas, donde se
evaluaron las relaciones entre ellas mediante la escala
siguiente:

0: la variable i ejerce influencia directa sobre la va-
riable j.

1: la variable i ejerce influencia directa débil sobre
la variable j.

2: la variable i ejerce influencia directa moderada
sobre la variable j.

3: lavariable i ejerce influencia directa fuerte sobre
la variable j.

4: relaciones potenciales entre las variables; es de-
cir, no son importantes hoy, pero bajo otro contexto,
podrian tornarse influyentes.

El andlisis con el programa MICMAC llegé hasta
un orden en que no surgieran nuevas relaciones in-
directas, y denotaran estabilidad. EI proceso de mul-
tiplicacion cesd en el momento en que se aprecié la
estabilidad en la motricidad y dependencia de las va-
riables, obteniéndose la distribucién multidimensional
mostrada en la figura 1.

De las 18 variables analizadas, 12 se ubican en el
cuadrante Il (variables de enlace, que tienen alta in-
fluencia y dependencia), 3 en el | (variables motrices,
que tienen alta influencia y baja dependencia; todas
variables externas), 2 en el 111 (variables de resultados,
que tienen baja influencia y alta dependencia; ambas
variables internas) y una variable externa en el IV.
Solo hubo variables internas en los cuadrantes 11 y 111.

Mediante un analisis estructural con el programa
MICMAC se identificaron las variables clave, corres-
pondiente a aquellas ubicadas en los cuadrantes | y II:
motrices y de enlace. Las que clasifican como motri-
ces explican o determinan el resto del sistema. Las de
enlace son las més relevantes, debido a que cualquier
accion en ellas repercute sobre el resto, y a su vez so-
bre ellas mismas. En la tabla 3 se agrupan las funcio-
nes de las variables clave en el entorno, como espacio
de interaccion sistémica.

La interpretacion de la matriz de relaciones indi-
rectas facilita la delimitacion de las variables clave
(motrices y de enlace), que explican la dinamica del
sistema IBC (se excluyen las auténomas y de resulta-
dos). La definicion de la funcion de cada variable per-
mite dar consistencia al comportamiento estratégico
de los actores que convergen en el sistema. También
permite explicar las fuerzas motrices que definen el
rumbo y destacan las palancas inductoras, que como
centro de regulacién, compulsan la competitividad de
la industria.

Vision de la IBC

La creacion de una imagen de futuro, considera los
estadios de las variables clave. La vision se convierte
en la brajula para el progreso de la IBC: no solo sefia-
la el camino, sino también cuén lejos o cerca se esta
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Tabla 2. Validacién de la encuesta para la medicién de la actuacion estratégica en la
industria biotecnolégica de Cuba

Expertos Método indice Resultados
Fiabilidad del cuestionario Alpha de Cronbach  0.943  Alta fiabilidad y coherencia interna
Concordancia de los expertos W de Kendal 0.460 Concordancia moderada
i T Ve4
A ! Ve7 I
i Vz5 vig
i Vi6
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Vea b : Vi AN
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Dependencia

Figura 1. Matriz de influencia indirecta frente a la dependencia de las variables del sistema de la IBC.
Variables internas: Vil: Conocimiento, Vi2: Ciclo cerrado, Vi3: Integracién nacional, Vi4: Motivacién
y compromiso de los trabajadores, Vi5: Inversiones en capacidades productivas, de investigacién y
desarrollo con cumplimiento de las buenas précticas, Vié: Capacidad de innovacién y generacién
de intangibles, Vi7: Liderazgo del sector biotecnolégico cubano, Vi8: Redes de distribucion y ven-
tas, Vi9: Dependencia de insumos y equipos de origen estadounidense. Variables externas: Vel:
Efecto potenciador y regulador del Estado, Ve2: Barreras regulatorias, Ve3: Capacidad de innova-
cién y financiera de la competencia, Ve4: Estandar de la industria, Ve5: Bloqueo estadounidense,
Veé: Ciclo de la economia mundial, Ve7: Procesos integracionistas y de colaboracién Sur-Sur, Ve8: Ma-
yor intervencién de los gobiernos en los sistemas nacionales de salud, Ve9: Incremento de la demanda
de medicamentos para el tratamiento de enfermedades crénicas. Resaltados en gris los cuadrantes |
(variables motrices) y Il (variables de enlace), esenciales para la actuacién estratégica.

Tabla 3. Enfoque sistémico para la interpretacion de las acciones de las variables clave
en la industria biotecnolégica de Cuba (IBC)

Funcién en la
dindmica de la IBC

Espacio de

Cuadrante . .
interaccién

Variables clave

Ve5: Bloqueo estadounidense 1l Determinan el rumbo
Ve7: Procesos integracionistas y de

colaboracién Sur-Sur

Entorno global

Reguladoras del
comportamiento

Ve3: Capacidad de innovacién y financiera | Entorno global

de la competencia

Ve8: Mayor intervencién de los gobiernos en
los sistemas nacionales de salud

Ve9: Incremento de la demanda de
medicamentos para el tratamiento

de enfermedades crénicas

Centros de la
actuacién estratégica

Contexto pais y
Entorno global

Vi8: Redes de distribucion y ventas 1l
Ve4: Estandar de la industria

Vi3: Integracién nacional

Vi7: Liderazgo del sector biotecnolégico cubano

Vil: Conocimiento

Ve2: Barreras regulatorias

Vi2: Ciclo cerrado

Vié: Capacidad de innovacién y generacién

de intangibles

Vel: Efecto potenciador y regulador del 1l Palancas inductoras

Estado

Vi5: Inversiones en capacidades productivas,
de investigacién y desarrollo con cumplimiento
de las buenas practicas

Contexto pais

Biotecnologia Aplicada 2013; Vol.30, No.4
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del estado deseado y de qué competencias depende el
transito hacia él.

El ejercicio de vision fue generando multiplicidad
de criterios en las esferas de transformacion, valida-
dos por el grupo de expertos (Figura 2), que se deta-
Ilan a continuacion.

Somos reconocidos como un sector de alto
impacto social

Los productos que se generan impactan positivamen-
te en la salud y alimentacién del pueblo cubano. La
atencion de sus necesidades es la primera prioridad
de la IBC.

Somos reconocidos como una industria
estratégica

El Estado ofrece maxima prioridad al desarrollo de la
IBC, que cuenta con un centro de politica sectorial.
La IBC es el primer renglén exportable de bienes ma-
teriales en Cuba, expresion de la fuerte conexion entre
la ciencia y la economia. Debido a que esta industria
es de alto atractivo para el capital foraneo, las opcio-
nes estratégicas de alianzas se intensifican, lo que im-
pacta de manera creciente en el desarrollo tecnoldgico
de otras industrias nacionales.

Contamos con cadenas de actividades
integradas

La alta especializacion de los actores de la industria en
ambitos de actividad propios, impide la competencia
interna y provoca una sinergia entre las actividades
principales y participantes de la cadena de valor, des-
de la idea hasta el producto. Ello propicia la concen-
tracion en los procesos clave de la industria. La fusion
de la IBC con la industria farmacéutica nacional gene-
ra nuevas oportunidades.

Somos una industria de alta tecnologia
que cumple los estandares regulatorios
internacionales

El sector cuenta con una cartera de investigacion-
desarrollo balanceada, que permite la diversificacion
de productos novedosos. La autosostenibilidad de la
industria imposibilita mantener los niveles de inversion
requeridos en sus procesos clave de investigacion, desa-
rrollo, produccién y comercializacion, como forma de
incrementar su competitividad internacional. Se con-
solida su imagen como “la industria biotecnolégica me-
jor establecida en los paises del Tercer Mundo” [7].

Contamos con un sélido posicionamiento
internacional

Salida integrada y eficiente de los procesos de comer-
cializacion. La IBC incrementa su liderazgo en los
paises del Tercer Mundo. A partir de sus productos
novedosos y elevados estandares, esta presente en los
mercados del Primer Mundo y tiene alianzas estratégi-
cas con socios de paises industrializados y de econo-
mias emergentes, como los pertenecientes al grupo de
BRICS (Brasil, Rusia, India, China y Sudafrica).

Contamos con una elevada competitividad
de los recursos humanos

El recurso humano altamente especializado, compro-
metido y motivado, cuenta con alto reconocimiento
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Sector de alto
impacto social

Modelo econénico
propio

Elevada
competitividad
de los recursos
humanos

Sélido
posicionamiento
internacional

Alta tecnologia
acorde con estandares
regulatorios
internacionales

Industria
estratégica

Cadenas de
actividades
integradas

Figura 2. Visiéon de la industria biotecnolégica de Cuba (IBC). Los elementos que la conforman se iden-
tificaron mediante el método de expertos por interaccién con un grupo de 31 expertos de la IBC.

social por su labor cientifica y el impacto en la so-
ciedad. Encuentra amplias posibilidades de desarro-
llo profesional y ascenso, a partir de un sistema de
formacion académica en funcién de las necesidades
individuales y de la industria. La remuneracion esta
directamente relacionada con sus resultados.

Contamos con un modelo econémico propio

La industria biotecnoldgica y farmacéutica es una
Organizacion Superior de Direccion Empresarial
(OSDE), que trabaja bajo el principio del autofinan-
ciamiento. Esta formada por empresas con elevada
autonomia y responsabilidad. EI modelo econdémico
de la OSDE permite articular varias formas de gestion
(estatal, empresas mixtas de Cuba y otros paises, em-
presas con 100 % de capital cubano en el extranjero 'y
acuerdos de tercerizacion en Cubay otros paises) para
el logro de sus objetivos estratégicos.

La evaluacion de los cambios que impone la cons-
truccion de la vision por los expertos, reflejé que las
aspiraciones representan el 59 % de la continuidad de
los éxitos alcanzados; el resto es de discontinuidad.
Por la naturaleza de los cambios, el 52 % se asocia
con modificaciones del modelo econdmico. Se reco-
noce la necesaria armonia y cohesién entre el centro
de politica sectorial, los actores de la industriay el Es-
tado, para la sostenibilidad del sector. Y se evidencia
la importancia de los cambios en el apalancamiento
de los recursos organizativos, presentes en el 100 %
de las transformaciones.

Nada es espontaneo frente a la incertidumbre. Y es
necesario, aunque no suficiente, establecer la imagen
con los propositos. El enlace del futuro con el pre-
sente exige delinear los momentos principales que de-
finen el comportamiento estratégico consistente [8].
La construccion de la vision de futuro como estado
deseado, solo es posible si se cuenta con un boceto de
la arquitectura que se desea, en la que se delinee las

Biotecnologia Aplicada 2013; Vol.30, No.4
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mutaciones o sendas migratorias que haran factibles
las intenciones.

Actuacion para la construccion
del estado deseadoz la sostenibilidad
competitiva de la IB

La vision sin accion es un suefio. Solo con la actua-
cioén en la direccion que exigen los propositos trans-
formadores, se puede lograr la conduccidn estratégica
del sistema. La actuacion estratégica de la IBC, de
acuerdo con las percepciones de los expertos, refleja
el elevado potencial para la consolidacion de aspec-
tos vitales, que garantizan el éxito de cara al futuro
(Figura 3).

Para el logro de la actuacion estratégica de la IBC
es indispensable que los trabajadores y directivos es-
tén involucrados y sientan como suyas las aspiraciones
mas desafiantes. Deben tener un claro sentido del le-
gado que estan tratando de dejar a sus sucesores, como
sentido de la comprensién de los retos para la anticipa-
cion y gestion de las competencias esenciales, lo que
les permitira llegar al estado deseado (Tabla 4).

La construccion de la vision no es espontanea. Es
necesaria la conceptualizacion del proceso de trans-
formacién de la situacién actual, mediante un con-
junto de acciones interrelacionadas, que faciliten la
conduccion de la IBC en el cumplimiento de sus as-
piraciones estratégicas, que se concretan en el modelo
de actuacion.

Es preciso destacar que el primer componente del
modelo, Inductores del despliegue de la capacidad es-
tratégica, insiste en la necesidad de crear una actuacion
que esté propulsada por los trabajadores que forman
parte de la industria. Compartir la vision organizacio-
nal es un desafio para la gestion estratégica de la IBC.
Los trabajadores comparten los propdsitos estratégi-
cos; sus intereses personales y colectivos estan correc-
tamente representados; y se crea una dependencia de la
realizacion de los intereses del colectivo laboral en la
misma medida en que su desempefio es superior.

Se trata de configurar y gestionar un camino que
minimice el espacio entre el hoy y el mafiana, de modo
que se maximice la cuota de los futuros beneficios de
la industria. Para ello se hace imprescindible el soste-
nimiento de la prioridad estratégica del Estado sobre
esta, el fortalecimiento de la politica industrial y la ac-
tualizacion del modelo econdémico adecuado y corres-
pondiente con las necesidades propias de la IBC.

Prahalad y Hamel reconocieron que la vision es
una aspiracion compartida, que permite que la com-
pafiia se amplie mas alla de los recursos actuales, que
proporcione un sentido de direccion, del propdsito co-
mun, un sentido de destino, un reto Unico e inspirador,
y que exija el respeto y la lealtad de cada persona de
la organizacion [9].

La vision conformada y los componentes del mo-
delo estan en consonancia con las principales transfor-
maciones proyectadas para la adecuacion del modelo
econdmico cubano recogidas en los Lineamientos de
la Politica Econémica y Social del Partido y la Revo-
lucion [10]. Estos fueron aprobados en el VI Congreso
del Partido Comunista de Cuba para la actualizacion
del modelo econémico cubano, y en ellos se fortalece
la autonomia empresarial y se crean las bases necesa-
rias para su desempefio. Entre las iniciativas propuestas
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Figura 3. Mapa perceptual sobre la actuacion estratégica de la industria biotecnolégica de Cuba (IBC),
sobre la base del grado de aprovechamiento frente al grado de induccién en la actuacién estratégica.
El mapa se generé por escalamiento multidimensional mediante el uso del Paquete Estadistico para
Ciencias Sociales (SPSS). Variables: A1: Idea clara del futuro de la industria, A2: Las transformaciones
son audaces, A3: Influencia en el contexto nacional, A4: Trabajadores que comparten la aspiracién
y sentido de herencia al futuro, A5: Aspiracién desafiante, Aé: Retos claramente definidos para
la industria, A7: Horizonte de oportunidades lejos de mercados, productos y servicios existentes,
A8: La gestion de las competencias esenciales, A9: La industria tiene capacidad para anticiparse,

A10: Apalancamiento de los recursos.

para implementarse en el sector empresarial de la IBC
se encuentran:

1. Empresas bajo el principio del autofinanciamiento,
con facultades para importar y exportar.

2. Empresas con posibilidades de invertir el 10 % de
sus ventas brutas o utilidades netas en la investigacion
y el desarrollo, como forma esencial de garantizar la
sostenibilidad de la industria.

3. Pagaralos trabajadores en funcion de los resultados
econdmicos de la entidad y crear fondos para su es-
timulacion material, una vez que se cumplan los com-
promisos con el Estado y los requisitos establecidos.
4. Crear un fondo, a partir de las utilidades después
de los impuestos, para inversiones menores relacio-
nadas con el reequipamiento, la modernizacion y los
estandares de calidad.

9. Prahalad CK, Hamel G. Competing for
the Future. Boston, Massachusetts: Har-
vard Business School Press; 1994.

10. Partido Comunista de Cuba. Linea-
mientos de la politica econémica y social
del Partido y la Revolucion. 2011 [cited
2013 Sep 12]. Available from: http://
granma.co.cu/secciones/éto-congreso-
pcc/Folleto%20Lineamientos%20VI1%20
Cong.pdf

Tabla 4. Modelo de andlisis factorial para la actuacién estratégica de la industria biotec-

nolégica de Cuba (IBC)*

Rasgos de la actuacién estratégica Aporte Componentes del modelo
A4- Trabajadores que comparten la aspiracién 0.941 1. Inductores del despliegue de la
y sentido de herencia al futuro capacidad estratégica
A5- Aspiracién desafiante 0.910
Ab- Retos claramente definidos para la industria 0.845
A3- Influencia en el contexto nacional 0.551
A10- Apalancamiento de los recursos 0.879 2. Comprensién de los retos
A2- Las transformaciones son audaces -0.818
A9- La industria tiene capacidad para 0.810 3. Anticipacién
anticiparse
A7- Horizonte de oportunidades lejos de 0.778
mercados, productos y servicios existentes
A8- La gestion de las competencias esenciales - 0.850 4. Desarrollo de competencias
Al- Idea clara del futuro de la industria 0.742 esenciales

*El modelo se elaboré mediante la técnica de componentes principales. Esta permite la reduccién de la dimen-
sionalidad de las variables originales de la investigacién, sin perder el méximo de capacidad explicativa. Se
basa en la exploracién de las estructuras de agrupacién construyendo nuevas variables artificiales o sintéticas
llamadas componentes, que contienen una estructura interna que refleja la combinacién lineal de las variables
originales con sus valores correspondientes de las correlaciones, cargas o pesos.
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Actuacion estratégica para el liderazgo de la IBC

5. Formar el fondo de salario a partir de un porcentaje
del valor agregado bruto (VAB), el cual se distribuye
mediante un reglamento que elabora y aprueba cada
entidad.

La actualizacion del modelo econdmico cubano es
una importante palanca movilizadora que cataliza la
mutacion de la industria hacia la sostenibilidad de su
liderazgo, mediante el afianzamiento del capital hu-
mano como fuente de ventaja competitiva, capaz de
generar resultados cientificos y elevados ingresos. Es
un pivote para el desarrollo econdmico y social cuba-
no, lo que significa la ejecucion de la vision planteada
en este articulo.

Conclusiones

La importancia de modelar la actuacion estratégica
y prestar atencion al fortalecimiento de las palancas
inductoras de la competitividad, posibilita que la
vision de la IBC, como aspiracion innovadora, modu-
le el comportamiento de los actores que interacttan,

Recibido en junio de 2013.
Aprobado en septiembre de 2013.
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y estas se compartan como aspiraciones personales y
colectivas, basicas para el cumplimiento del encargo
estatal.

La vision sirve de brdjula para la actuacion estraté-
gica anticipada, que permitira crear desde el presente
las competencias esenciales que ubican a la industria
en los espacios del futuro. Esta es la Unica garantia
de construir el estado deseado en el avance y la sos-
tenibilidad de las posiciones alcanzadas, y esclarece
las principales decisiones estratégicas que facilitan su
construccion intencional y consciente.

El anélisis prospectivo presentado identificd las
variables dinamizadoras de la IBC como sistema, y
defini6 las claves para la actuacion estratégica. La
actualizacion del modelo econdmico cubano, el forta-
lecimiento de la prioridad estratégica del Estado y la
consolidacion del centro de politica sectorial para la
competitividad y el liderazgo, son pilares estratégicos
para la reduccion de los riesgos e impactos negativos
frente al futuro de la IBC.
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