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En el trabajo se expone el resultado de una investigaciéon sobre la
innovacién en las empresas cubanas de La Habana. Bajo el enfoque
evolucionista se presentan los problemas clave existentes en dichas
empresas, los que atafien a su gestién y también al impacto del am-

biente externo. Se destaca la existencia de un conjunto de insuficiencias
que se vienen arrastrando desde 1959. Finalmente, se sefalan los tres
desafios que se consideran decisivos cuando a la empresa se le otorga
la autonomia que requiere.
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ABSTRACT

The present paper introduces the results of an investigation on Cuban
entrepreneur innovation in Havana. Existing key problems are introduced
under the evolutionist approach; problems related with their management
and their impact in external environment. The existence of a set of deficien-
cies dating back to 1959 is highlighted. Finally, the work presents the three
key challenges faced by the company when autonomy is granted.
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Los aspectos generales de la innovacion

La innovacién es indispensable si se desea hacer
crecer y desarrollar un pais. Es necesaria si la
propuesta es incrementar la productividad y ser
mas eficientes y eficaces, asi como si se pretende
acometer contra el problema del decrecimiento
de la fuerza de trabajo en el futuro por el enveje-
cimiento poblacional; en definitiva, si se persigue
ser competitivos en la arena internacional. Segun

un estudio de Pérez (1996), el cambio de cualquier
economia inicia en la empresa.

En ocasiones, se confunde la invencién, la
racionalizacién y la transferencia de tecnologia
con la innovacién. Segun el criterio de distintos
autores (Nelson y Winter, 1982; Dosi, 1988), la
innovacion radica en convertir el conocimiento en
un beneficio para el cliente o la sociedad, siem-
pre que dicho beneficio sea aceptado por estos.
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Cualquier proceso de cambio organizacional debe
revertirse en una mejora para ellos.

La innovacién empresarial no se logra por
decreto ni por conciencia; para obtenerla es im-
portante conducirse con un enfoque estratégico, y
crear condiciones para que el espiritu creador de
los hombres y las mujeres se ponga en funcién de
la creacion de riqueza, con la eficiencia y la efica-
cia que se demande. Todo ello implica la necesidad
de desarrollar patrones de innovacién y de lograr
la confluencia de un conjunto de factores, tanto
internos como externos a las empresas, que facili-
ten u obstaculicen la innovacién, como proceso no
lineal y, en general, complejo.

El trabajo se desarroll a partir de dicha légi-
ca; primeramente, lo relativo a los patrones de
innovacion, seguido por las condiciones internas: la
estrategia, la estructura y las competencias; y las
condiciones externas: la apropiabilidad, las oportu-
nidades de la ciencia y otras regulaciones.

El marco teérico asumido se movié entre los
planteamientos de Shumpeter (1957) vy, sobre
todo, en el andlisis de los patrones y el enfoque
evolucionista de la innovacién de Nelson y Winter
(1982) y Pérez (1996), entre otros.

Los dos patrones de la innovacion mas
relevantes, vinculados a los planteamientos
de Shumpeter, son los de la acumulacién y la
destruccion creadora. El primero se relaciona
con los regimenes rutinizados de las grandes
empresas, con los aparatos de I[+D+i; y el se-
gundo guarda relacién con el régimen empren-
dedor, que, como regla, genera nuevos negocios
0 empresas, y cuyos procesos pueden gestarse
desde una gran institucién. La utilizaciéon de
uno u otro régimen depende, como norma, del
tipo de tecnologia dominante y del tamano de
las empresas.

El enfoque neoclasico consideraba que la tec-
nologia era un bien externo; los trabajos de los
evolucionistas y de Marx sobre la acumulacién
del conocimiento dentro del marco empresarial
implicaban socializarlo, ya proviniera de fuentes
codificadas externas o de tacitas internas. Para
ello, es necesario tener en cuenta tres aspectos
fundamentales: |la estrategia, la estructuray las
competencias, lo que debe reforzarse con una
cultura organizacional dirigida al aprendizaje.
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Cada uno de estos aspectos tiene una misién
bien definida para lograr la innovacién. La es-
trategia define los objetivos, determina el cémo
alcanzarlos y propicia un compromiso; por lo
tanto, plantea la ruta del cambio. Este pudiera
venir dado por requerimientos de los clientes o
por necesidades explicitas o implicitas que estos
no han satisfecho, y también por la investigacion
sobre las tecnologias; las cuales, dentro de ciertas
trayectorias de desarrollo marcadas por el para-
digma imperante, pueden implicar modificaciones
sustantivas, por la imbricacién de varias o por la
produccién de cambios radicales. Los cambios
también pueden provenir de la competencia entre
las empresas.

Es importante cémo se organiza y se gobierna
la empresa, cémo se toman las decisiones; es de-
cir, la estructura. Esta puede garantizar, o no, las
condiciones para la innovacién, e incluso, puede
propiciar los cambios. Por ejemplo, las estructuras
divisionales, en su momento, fueron una innovacion
organizacional, porgue ellas representaron una ne-
cesidad para la produccién masiva y las economias
a escala, de lo cual se beneficiaron los clientes (al
obtener precios mas bajos) y la sociedad (al conse-
guir una mayor racionalizacién de sus recursos).

Las competencias se centran en las habilida-
des y las capacidades organizacionales; se les
puede llamar también competencias esenciales o
nucleares de las organizaciones. Si las empresas
poseen las competencias necesarias para desa-
rrollar las innovaciones podran aprovechar mejor
el desarrollo de la ciencia y el conocimiento tacito
que se mueve en la organizacién Ello propiciara
una mayor integracion entre sus diversas areas y
entre las propias competencias y las de 1+D+i. En
el caso de que se necesiten otras competencias,
para complementar las que poseen, la estrategia
se debe dirigir a su busqueda.

Para que la estrategia, la estructura y las com-
petencias de la empresa permitan la innovacién
deben estar subsumidas en una cultura organiza-
cional que accione en tal direccién. Debe tratarse
de una cultura que privilegie el aprendizaje, para lo
cual es necesario crear espacios y condiciones que
permitan la socializacién del conocimiento orga-
nizacional que de modo tacito se encuentra entre
los trabajadores; asi como que posibiliten el dejar
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hacer, la aceptacion del fracaso y el aprendizaje de
clientes y suministradores, entre otros. Ello implica
que las organizaciones deben ser tolerantes ante
los fiascos, los errores y la asuncién de riesgos;
deben poseer apertura de ideas, y también pro-
piciar el intercambio entre los suministradores y
los clientes.

En relacién con las condiciones externas se
partié de la apropiabilidad, aquellos mecanismos
—-patentes, secretos comerciales o industriales,
entre otros— que le permiten a la empresa apro-
piarse del beneficio econémico de la innovacién
por un tiempo. Generalmente, dichos mecanis-
mos se asocian a las invenciones y a las innova-
ciones que poseen un caracter mas radical, y no,
a cualquier tipo de ellas. La oportunidad de la
ciencia viene dada por los adelantos mundiales y
nacionales en la actividad cientifica que permiten
apoyar y sustentar los procesos de innovacion.

Por ultimo, para el caso especifico de Cuba, se
entiende pertinente mencionar algunos aspectos
regulatorios que la norma que establece la lite-
ratura sobre el tema no considera, pero que para
el pais son importantes. En general, el propésito
del trabajo es sefalar las insuficiencias y los
obstdaculos que aulin se presentan en las empresas
estatales para innovar y que se convierten en sus
desafios actuales.

Los aspectos metodolagicos de un estudio
sobre la innovacion en empresas cubanas

El estudio en relacién con las empresas nacio-
nales se realizé a partir de la aplicacién de dos
encuestas. Una de ellas se elabordé tomando en
cuenta distintas encuestas para este propdsito
tales como: The Strategos Innovation Surveys,
la encuesta de la empresa Boston Consulting
Group, y otras sobre la innovacién tecnoldgica
en empresas espafolas y chilenas; también se
tomaron elementos de una encuesta para em-
presas cubanas desarrollada por el CITMA, pero
a esta ultima se le realizaron modificaciones
para hacerla mucho mas sintética y enfocada a
los objetivos del trabajo.

La segunda encuesta se estructuré a partir
de treintinueve proposiciones que se valoraron
segun tres criterios referidos al nivel de ocu-
rrencia: frecuente, a veces y nunca. Se le aplicé
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también el Alpha de Crombach para medir la fia-
bilidad, con la utilizacién del paquete estadistico
SPSS. Los resultados obtenidos fueron de una
fiabilidad de 0,71 para el criterio «frecuente»,
de 0,70 para «a veces» y de 0,58 para «nuncan.
Se observé que en todos los casos fue mayor
que 0,50, por lo que la fiabilidad de la encuesta
resultd elevada.

Tales instrumentos se aplicaron a 104 funcio-
narios de 60 empresas estatales o sociedades
mercantiles (tabla 1) de La Habana y, como
complemento, en 26 de ellas se tuvo acceso a
la auditoria de marketing, la cual se analizé para
valorar la orientacién al cliente.

Tabla 1. Relacion de los organismos vinculados
con las empresas estudiadas.

ORGANISMOS A LOS CUALES PERTENECEN LAS CANTIDAD
EMPRESAS

Ministerio de Energia y Minas b
Ministerio de la Informdtica y las 14
Comunicaciones

Ministerio de la Agricultura 7
Ministerio de la Industria 8
Ministerio de la Construccién 2
Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias 8
Ministerio de la Industria Alimenticia b
Ministerio de Finanzas y Precios (Intermar) 2
Corporacion BioCubafarma 15
Ministerio del Turismo 5
Ministerio de Comercio Exterior b
Banco Popular de Ahorro 2
Instituto de Recursos Hidrdulicos 1
Ministerio del Transporte 18 (12 Aviacién)
(onsejo de Administracion Provincial 10
Total 104

Fuente: elaboracion propia.

Se examinaron otros documentos sobre estudios
de innovacién en Cuba en afios anteriores, todo
lo cual permitié observar una continuidad de los
problemas detectados en esta investigacién.

Por otrolado, se reconoce que los resultados que
se manejan no son estadisticamente representati-
vos, por lo que no resulta valido generalizarlos; sin
embargo, muestran diferentes sintomas respecto
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a la innovacién en las empresas habaneras, los
cuales corroboran los resultados que obtuvo el
CITMA en la aplicacién de la segunda encuesta de
innovacién en los afos 2003 y 2005.

El analisis de los resultados

Resulta dificil hablar de patrones de innovacién en
Cuba, pero se supone que si las empresas, como
promedio, son grandes, el régimen rutinizado
debe ser el mas frecuente; sobre todo, si se tiene
en cuenta que dicho régimen es el mas promovido
por el perfeccionamiento empresarial (Qunque no
como un area especializada, sino incluido en un
departamento de desarrollo o de calidad). No
obstante, segln Delgado (2005), en cincuenta
empresas de La Habana las areas de 1+D son
una minoria. De igual forma, una investigacion
de la Universidad de Holguin sobre empresas del
turismo, realizada por de Lozada et al. (2009),
corroboré lo anterior, al asegurar la pobre infor-
macion cientifica y la débil capacidad de disefio
y desarrollo en dichas organizaciones. Es conve-
niente aclarar que la existencia de un aparato de
[+D en las empresas y la ocurrencia de gastos en
tal rubro no implica que exista la innovacion.

Si se analiza la infraestructura de las tecno-
logias de la informacién, Cuba posee niveles muy
por debajo del promedio de América Latina, en
cuanto a telefonia mévil y suscriptores de Internet
de banda ancha. Dichas tecnologias son basicas
para informatizar el pais, y también para garan-
tizar el acceso a la informacién, accién de gran
importancia para la existencia de la innovacién.

Segun Van de Ven (1999), existen dos grandes
puntos de partida para la innovacién: las llamadas
«presiones de la tecnologia» o la «atraccién de la
demanda». En el contexto cubano las presiones se
ejercen desde los ministerios para que las empresas
reduzcan los costos o los portadores energéticos y
las importaciones, entre otros. No se plantean in-
novaciones en el campo de los suministradores, los
canales de distribucién o los cambios del sector, ni
tampoco en el mercado y los clientes, los que se han
convertido en una fuerza de cambio fundamental
para acceder a la innovacién.

Un estudio de la auditoria de marketing
realizada a 26 empresas cubanas mostré que
aquellas organizaciones vinculadas con el capital
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extranjero o que eran sociedades anénimas (11 de
ellas) poseian un mayor conocimiento del cliente;
aunque, como norma, no disefaban estrategias
para los diferentes segmentos, por tratarse de
monopolios. El resto de las empresas conocian
nada o muy poco de sus clientes, sus preferencias
o su nivel de dependencia.

El mercado y sus clientes deberia convertirse
en una de las fuentes mas importantes de cambio
en una organizacién, en un agente que impulse la
innovacién. Sin embargo, el caracter monopélico
de la mayoria de las empresas; la seguridad que,
hasta la fecha, han tenido sobre su supervivencia;
el sistema de perfeccionamiento que solo, formal-
mente, considera a los clientes; y un plan que no
parte de las demandas sino de las restricciones,
son aspectos que no incentivan el conocimiento
del mercado y aplastan la iniciativa empresarial.

Por supuesto, el sector no estatal supone,
ahora mismo, un reto para ciertas actividades de
las empresas estatales: el alojamiento, los restau-
rantes, los bares, por no hablar del mercado de los
zapatos y la ropa que son emprendimientos que
se han generado a partir de la nueva legislacion
del trabajo por cuenta propia. En Cuba, ain no se
ha entendido que a partir de las grandes empre-
sas estatales pueden derivarse, como parte de un
proceso de desarrollo, nuevas empresas -ya sean
estatales, cooperativas o privadas-y que ellas se
deben complementar entre si. Esto resultaria una
creacion de empresas basadas en la oportunidad
y no en la necesidad.

Respecto a las condiciones internas

El 56,2 % de los encuestados considerd que la
visién necesaria para dirigir, hoy en dia, es a cor-
to plazo; el 43,4 % planteé que, frecuentemente,
es necesario privilegiar lo operativo antes que
lo estratégico; y el 47,8 % opind que, algunas
veces, la estrategia constituye un documento de
trabajo. Por otra parte, el 56,2 % sefal6 que en
las empresas se buscan las soluciones ante las
crisis; y el 43,3 9% enfatizé que se reacciona ante
los problemas, lo que determina que estos no
se prevean con anterioridad. Al mismo tiempo,
el 42,0 % considerd que el estar enfocados en
lo operativo es una barrera para la innovacion.
Estos resultados hablan por si solos.

COFIN HABANA

RNPS: 2139 « ISSN: 2073-6061 + VOL. 8 * N.° 4 - OCTUBRE-DICIEMBRE + 2013 - PP. 27-34



DESAFOS DE LA INNOVACION EMPRESARIAL EN CUBA

31

Con respecto a si la estructura empresarial es la
apropiada para fomentar la innovacion, las opinio-
nes se dividieron justamente a la mitad: una parte
planted que era entre muy satisfactoria y satisfac-
toria, en tanto que la otra la consideré como poco o
nada satisfactoria. Estas diferencias pueden tener
que ver con el tipo de empresa, segun el sector al
que pertenezca, la propiedad, entre otros aspectos;
pero, sobre todo, si dichas organizaciones son
sociedades mercantiles, o no.

Un 390 % sefalé que la estructura era
jerarquica-funcional, el 43,3 % planteé que los
procedimientos y las reglamentaciones eran muy
importantes para dirigir, y el 34,7 % expuso que
existia una excesiva estructuracién y reglamenta-
cién, aspecto que se movié entre «muy frecuente»
y «a veces». Todo ello se refuerza por el sistema
de direccién y de gestién empresarial, cominmente
llamado perfeccionamiento.

En relacién con las competencias, un aspecto
central fue que las empresas estatales en Cuba
se encuentran tan verticalizadas que pierden el
rumbo estratégico para concentrarse en lo que
mejor saben hacer (lo que es llamado su oficio): el
desarrollo de sus competencias.

Un elemento importante tiene que ver con la
fuerza de trabajo con la que cuentan las organi-
zaciones y cémo estas aportan a su formacién
profesional. Los puestos de trabajo ocupados entre
2005 y 2010 en niveles medio-superiores y univer-
sitarios representaban el 65,2 % del total (Cribeiro,
2011), pero el adecuado aprovechamiento de sus
conocimientos, en buena medida, se relaciona con el
tipo de actividad que se les haya asignado. Segun
el estudio del turismo y el comercio realizado por
esta autora, las proporciones estaban por encima
del 40,0 % en cuanto al personal que trabaja en ac-
tividades no relacionadas con su formacién, lo que
significd que existia una sobrecalificaciéon que no
siempre se traducia en una motivacién. Para ejem-
plificar esta situacién se tomaron los resultados de
dos empresas estatales que si tienen competidores
directos; una de ellas estd en el sector el turismo y
la otra en el de transporte aéreo de pasajeros.

Segun las indagaciones de Lozada et al. (2009),
en su estudio sobre instituciones del turismo, en
el 67,0 % de los casos de estudio se contaba con
talento humano orientado a la innovacién tecno-
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l6gica y el 33,0 % de la muestra exhibia la existen-
cia de reservas en este sentido. La evaluacién del
factor humano denoté una marcada presencia de
trabajadores que eran emprendedores, altamente
calificados y motivados; sin embargo, el 67,0 %
de las empresas del sector no se encontraban
identificadas con la actividad de innovacién
tecnoldgica, lo que se sefalé como la principal
brecha a cubrir: la necesidad de desarrollar una
conciencia de la importancia que para cualquier
empresa tiene la innovacién. En mi opinién, la
creacioén de condiciones e incentivos para que ese
talento innovador se exprese debe ser el factor
fundamental que promueva la innovacién, mas
que la conciencia.

Al analizar la linea aérea Cubana de Aviacién,
como caso de estudio, se observé que a pesar
de que esta debia estar centrada en el mercado,
en mas de un 80,0 % las competencias sobre
este aspecto eran muy bajas, asi como la capa-
cidad de coordinacién de las actividades entre
las dareas, la agregacién de valor al cliente por
los diferentes procesos y la integraciéon de sus
ideas a los productos o a los servicios (Pérez,
2013). Es necesario sefalar que esta empresa ni
siquiera ha introducido innovaciones, tales como
el boleto electrénico, el millaje, entre otras, que
ya son parte esencial de la oferta de las lineas
aéreas internacionales.

En relacién con la cultura organizacional, los
resultados sobre algunas aseveraciones plantea-
das se exponen en la tabla 2.

Estos son bastante evidentes: ni la empresa
asume riesgos ni estimula la mejora; no se aceptan
los errores, ni se reconocen los criterios diferentes,
lo cual se considera una senal de la no existencia
de estimulos para la innovacion.

No obstante, se valoré como positiva la acepta-
cion de retos, con un 84,0 %; la apertura de crite-
rios, 78,0 %; y ademas, que el 69,0 % planteara la
existencia de participacidn y flexibilidad en cuanto
a los criterios. Estos resultados se contradicen con
los obtenidos respecto a la tolerancia al riesgo,
cuya evaluacién (en uno de los cuestionarios) se
consideré negativa por el 69,0 % de la muestra. Es
dificil poseer apertura de criterios y aceptacién de
los retos y, al mismo tiempo, no concebir que ello
puede conducir a riesgos.

COFIN HABANA

RNPS: 2139 « ISSN: 2073-6061 + VOL. 8 * N.° 4 - OCTUBRE-DICIEMBRE + 2013 - PP. 27-34



DESAFI0S DE LA INNOVACION EMPRESARIAL EN CUBA 32
ILEANA DIAZ FERNANDEZ
Tabla 2. Resultados obtenidos a partir de las afirmaciones de la encuesta n.° 2.
AFIRMACIONES FRECUENTE AVECES  NUNCA
Se estimula la blsqueda de mejoras organizacionales aunque ellas puedan conducir a errores. 173% 43.4% 13,0%
Se reta a los trabajadores para dar solucion a los problemas que se presenten. BLh% 521% 0%
Se acepta cometer errores de trabajo. 0% 608% 30,4%
Se crean condiciones para desarrollar el espiritu emprendedor. 304% 34,7% 30,4%
Se desarrollan nuevos productos o servicios a partir de las ideas de los empleados. 391% 304% 30,4%
Se considera que no es necesario el criterio de los empleados en la solucién de los problemas porque alarga 86% U4T18% u3,L%
el tiempo de decisidn.
Se conoce que es pobre el trabajo en equipo producto de la operatividad. 37% 347% 260%
Se asumen riesgos en la toma de decisiones. 2171% 43.4% 21,7%
Se aprecian y se respaldan los criterios emitidos para la solucién de un problema aunque sean diferentes a 306% 521% 13,0%
los de la direccién.
Se aceptan criterios diferentes a los de la direccion. 173% W3,4% 34,7%
Se permite la participacion de los trabajadores en las decisiones. 257% 347% 13,0%

Fuente: elaboracion propia.

Respecto a las condiciones externas

En Cuba la tasa de autosuficiencia es muy baja y
por lo tanto la dependencia, muy elevada. Esto es
el resultado de una mayor cantidad de solicitudes
de patentes extranjeras frente a las nacionales.
No se cuenta con una dindmica acelerada de so-
licitudes de patentes nacionales y también ocurre
que en ocasiones existen innovaciones que no
se patentan, ya que la empresa no recibe ningtin
incentivo por ello.

La oportunidad de la ciencia en Cuba debe
analizarse tomando en cuenta que se poseen
mas de 200 centros de investigacién y que se
tienen mas de 2 000 cientificos e investigadores
por millén de habitantes. La cifra demuestra la
existencia en el pais de recursos humanos alta-
mente calificados, incluidos 528 investigadores
en sus correspondientes categorias y 943 doc-
tores en ciencias, también por millén de cubanos,
respectivamente.

Ademas el pais cuenta con 65 centros de edu-
cacion superior y mas de 65 000 profesores, y se
han otorgado mds de 10 000 doctorados (ONEI,
2010). El Polo Cientifico es un ejemplo del desa-
rrollo de la ciencia, con exportaciones superiores
a 400 mil millones; y lo es también la existencia
de otras dreas reconocidas en el campo de las
ciencias sociales y exactas. En el afno 2007, Cuba
publicé 12,7 papers por mil millones de PIB, casi el
promedio de América Latina (UNESCO, 2010).

En el estudio realizado por Cribeiro (2011), al
valorar los patrones de comportamiento entre
el nivel de escolaridad y los gastos de I+D de
Cuba respecto a 31 paises, se planteé que Cuba
mostraba un sesgo hacia la calificacién, en un
contexto de baja inversion en estas materias.

En cuanto a otros aspectos del entorno, en las
respuestas sobre las barreras y los rasgos de la
cultura, el 48,4 % planted que la innovacién no se
priorizaba en los niveles superiores, el 42,0 % se
refirié a que los incentivos no se vinculaban con
la innovaciodn, el 33,0 %, sefalé que existia falta
de recursos y tiempo, y el 48,4 % expuso la falta
de autonomia. De igual forma el 52,1 % considerd
excesiva la centralizaciéon y el 69,0 % opiné que
las decisiones eran definidas por el organismo
superior.

La pobre autonomia empresarial se manifiesta
en limitaciones para tomar decisiones sobre clientes
y suministradores, asi como en la forma de negocia-
cién entre ellos; en restricciones de recursos propios
que se entregan al Estado por diversas vias, ya que
las empresas, segiin Camacho (2012), financian
solo el 18,0 % de los gastos en los que incurre la
ciencia. Se aprecia también el exceso de controles
administrativos de diferentes fuentes, entre otros
aspectos. Esta situacion no le otorga a la empresa
la capacidad de maniobra necesaria para asumir
procesos de innovacién, ni tampoco los incentivos
para la mejora en la eficiencia y la eficacia.
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En los lineamientos de la politica econémica y
social del pais —que deberian asumir la innovacién
como el eje de cambio hacia una mayor producti-
vidad, al tener en cuenta las ventajas existentes
derivadas de los centros de investigacién, las uni-
versidades y de una fuerza laboral preparada- solo
se habla de la innovacién en el capitulo sobre la
politica de la ciencia, la tecnologia y la innovacion;
lo que refuerza el criterio de que la innovacién debe
venir de tales instituciones, como un «empujén de
la ciencia», argumento que ha sido superado en el
resto del mundo.

A modo de conclusiones: los desafios

de las empresas estatales para la innovacion
Suponiendo que el entorno se modifique gracias
a los cambios que se introduzcan a partir de los
Lineamientos... (Comité Central del Partido Comu-
nista de Cuba, 2011) y se les otorgue autonomia a
las empresas, lo cierto es que todo esto supone un
desafio importante, sobre todo en cuanto a la pre-
servacion y la motivacién de la fuerza de trabajo.

La idoneidad de los empleados esta en relacién
directa con el oficio de la empresa, con lo que sabe
hacer bien y con lo que domina; y por tanto, con
aquello a lo que se dedicard como nucleo central
en un futuro.

Ciertamente, entre la desconfilanza que genera
el cumplimiento de los contratos y los altos costos
de la transacciones, unido a la centralizacién y
la tendencia a homologar, las empresas se han
verticalizado y han asumido actividades que no les
correspondian, o que hubieran podido terciar. Ello
se agravé aun mas durante la crisis de los noventa,
cuando las organizaciones, para sobrevivir, se
adjudicaron acciones (objetos sociales) que no les
concernian. Por lo tanto, ahora es indispensable que
la empresa reconozca sus competencias nucleares,
para poder conocer qué habilidades, conocimien-
tos, capacidades y competencias necesitard como
idéneas en un futuro inmediato, y que, a su vez,
constituyan la base de los procesos innovadores.

Si el marco regulatorio cambiara, deberia
existir una mayor flexibilidad en la aplicacién de
incentivos por la eficiencia y la productividad.
La légica del mercado que se propicie debera
estimular a los directivos empresariales para que
estos reconozcan la innovaciéon como un aspecto
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central para el desarrollo. El desafio estard en
crear una cultura organizacional que la favorezca,
teniendo en cuenta que los cambios culturales
son lentos y que la existencia de rasgos muy rigi-
dos no la favorecera; aunque la creatividad —que
tanto se repite que poseen los cubanos- ayude
en este empeno.

Por ultimo, un desafio que ya esta en camino
tiene que ver con el sector no estatal de la econo-
mia (no agricola): las paladares y las cafeterias, los
alojamientos, y la venta de ropa y calzado; estas
son actividades que ya compiten con la empresa
estatal. Por el momento, no es un sector decisivo en
el crecimiento del producto interno bruto (PIB), pero
podria llegar a serlo; si, en el futuro, las cooperativas
y el trabajo por cuenta propia asumen actividades
de mayor productividad.

Los sectores estatales y no estatales deberan
complementarse, mucho mas en una sociedad so-
cialista; pero eso solo sera posible si las empresas
estatales con autonomia son capaces de lograr
ritmos sostenidos de crecimiento, entre otras
causas, gracias a la innovacion.
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