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RESUMEN

Se presenta la tecnologia gerencial para la articulacion de actores econdmicos en Cuba y su planificacion
estratégica. Este es el resultado de més de 10 afios de la concepcion tedrico-metodolégica por parte de la
autora y que ha tributado a importantes procesos como a tareas dentro de comisiones cientificas, asi como
a trabajos de encadenamientos productivos con organismos internacionales coordinados por ministerios
de Cuba. Puede ser marco de referencia para consultores, académicos, asi como para empresarios que
quieran reforzar sus procesos estratégicos con enfoque de articulacion productiva.

Palabras clave. Tecnologia gerencial, articulacion productiva, planificacion estratégica, innovacién

organizacional.

ABSTRACT

This paper presents the management technology for the coordination of economic actors in Cuba and
their strategic planning. This work is the result of more than 10 years of theoretical and methodological
conception by the main author, which has contributed to important processes, such as work within the
Guidelines Implementation Commission, as well as productive linkage work with international
organizations coordinated by Cuban ministries. It can serve as a reference framework for consultants,
academics, and entrepreneurs who wish to strengthen their strategic processes with a productive
coordination approach.
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innovation.
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INTRODUCCION

En el marco organizacional y empresarial actual es esencial fomentar el desarrollo de las formas de
articulacion productivas, en funcién de promover fuertes relaciones y vinculos de credibilidad entre
actores economicos de diversa naturaleza. En todos los documentos programaticos del pais existe
especial énfasis en promover los encadenamientos sobre la base de la interaccién armonica, con fuerte
relacionamiento a través de herramientas legales con el fortalecimiento del contrato como instrumento
de suma importancia.

Los encadenamientos productivos en Cuba constituyen un area de conocimientos que esta totalmente
alineado al cumplimiento de importantes ejes y dimensiones de los documentos programaticos de
desarrollo del pais. Se alinea con la Agenda 2030, con el Plan Nacional de Desarrollo Econémico y
Social (PNDES) al 2030 que se encuentra tributando y alineado a los objetivos de desarrollo sostenible.
En el macroprograma 2 de transformacion productiva e insercién internacional se establece claramente
la voluntad politica del pais, de sus ministerios y organismos para promover y fortalecer las formas
productivas de articulacion en Cuba (MEP, 2019-Plan Nacional de desarrollo econdmico y social).

El enfoque de cadenas productivas permite mejorar la calidad del andlisis y contribuir a mejorar la
competitividad de diversos productos promoviendo la definicion de politicas sectoriales consensuadas
entre los diferentes actores de la cadena. Posibilita la creacion de un tejido articulado de organizaciones
de produccion, comercializacién y distribucion. Contribuye ademas a elevar la capacidad de respuesta a
las demandas de mercado a los niveles local, territorial, nacional y global, asi como, al incremento de la
calidad y escala de produccidn. Es en este marco que se desarrollan relaciones de confianza y equitativas
entre actores y entidades (Antlnez, 2024).

Las cadenas productivas no son estructuras que se construyen desde el Estado sino que existen desde
hace mucho tiempo, y siempre existiran, porque reflejan la realidad de las relaciones entre actores en un
sistema de produccién, comercializacién y acceso al mercado (Van Der Heyden y Camacho; 2006).

El anélisis de cadenas constituye una herramienta que permite identificar los puntos criticos que frenan
la competitividad y las ventajas competitivas que potencian los encadenamientos, para luego definir e

impulsar estrategias de accion concertadas entre los principales actores involucrados. De ahi que revista



vital importancia aplicar la tecnologia gerencial desarrollada por méas de 10 afios de investigacion al
contexto actual de Cuba y en sectores estratégicos. Este constituye uno de los principales resultados del
presente articulo. Se sustenta en diversas herramientas y técnicas en donde se combina el enfoque
analitico con el participativo, asi como la Investigacion-Accion y el método aprender haciendo.

El sistema de gestion de gobierno basado en ciencia e innovacion ha promovido la aplicacion de las
formas de articulacién productiva en maltiples sectores (Diaz Canel y Delgado, 2020; Diaz Canel y
Delgado, 2021; Diaz Canel, 2022). En este sentido se han desarrollado proyectos y estrategias tanto a
nivel nacional como territorial y local para potenciar las ventajas que revisten las diferentes formas de
articulacion, asi como investigaciones desde la academia y centros de estudios de administracion donde
se desarrollan diversas miradas aplicadas a la biotecnologia, a los equipos y dispositivos médicos, a los
procesos de distribucion de productos comerciales, entre otras investigaciones (Antinez y Ferrer, 2021;
Antlnez, Delgado y Lesmes, 2021; Castillo, Antinez y Martinez, 2017).

Un elemento esencial en las transformaciones a llevar a vias de hecho, parte de la necesidad de que los
directivos y especialistas de las organizaciones tengan claridad para analizar e identificar las
potencialidades del enfoque de articulacion productiva y de la planificacion estratégica para el logro de
un desarrollo sustentable (Antlnez Saiz, 2015). A esta logica se le deben integrar los aspectos de
economia circular y toda la tecnologia gerencial asociada, toda vez que como parte de los eslabones de
la cadena de produccion y otras formas de articulacion superiores deben potenciarse tecnologias que
resalten el enfoque de economia circular (Antinez y Ferrer, 2016).

Se presentan en este articulo las bases esenciales con enfoque estratégico, que constituyen una
actualizacion de una de las lineas de investigacion desarrolladas por la autora desde 2014, con su
participacion en importantes grupos de trabajo multidisciplinarios a nivel nacional, en proyectos de
investigacion y de colaboracién internacional asi como de su experiencia en la practica gerencial e
investigativa en multiples sectores de la economia cubana.

A continuacion se presenta un caso de estudio de una organizacién cubana a nivel corporativo donde se

sistematizan aspectos que constituyen bases para el diagnostico:

1. Aunque existe voluntad en la maxima direccion de esta organizacion en su nivel corporativo,
se aprecia poco desarrollo y potenciacidn de las diversas formas de articulacion productivas
que pueden generar importantes aportes a la eficiencia, eficacia y competitividad de las
entidades en este sector estratégico.

2. Predominio de un enfoque funcional y no de procesos ni sistémico en las fases del desarrollo

de procesos estratégicos y clave en este nivel de direccién.



3. No existencia de una estrategia deliberada formulada por la alta direccién en funcion de
fomentar y desarrollar de forma concreta mecanismos de articulacion productiva que puedan
generar un mejor escenario de relacionamiento con otros actores econémicos.

4. Se necesita mayor alineacion de la estrategia corporativa a este nivel con lo expresado en los
documentos programaticos asi como a los ejes, dimensiones y especificamente al
Macroprograma de Transformacion Productiva.

5. Poco desarrollo de habilidades en el personal del nivel corporativo en aspectos como gestion
de proyectos de articulacion productiva, negociacion, comunicacion, planificacion, liderazgo
y administracion del tiempo.

6. Necesidad del aprovechamiento del conocimiento interno y de la experticia del personal con
mas afios de experiencia de expertos séniors, que permitan la concepcion y disefio de
proyectos de articulacion productiva en este sector.

7. Poca definicion de los procesos a niveles estratégicos y clave en el nivel corporativo de esta
organizacion, existiendo mayor definicién en aquellos que estdn asociados al sistema

productivo y de prestacion de servicios esenciales.

A continuacién se desarrolla la aplicacion de la tecnologia gerencial al nivel corporativo de esta

organizacion.

METODOLOGIA

Se han aplicado diversas herramientas y técnicas como el modelado, el design thinking asi como
encuestas y cuestionarios. Se utilizd la observacion participante, la investigacion-accion, asi como todo
un herramental metodoldgico creado y adaptado bajo el objetivo declarado en este articulo. Se emplearon
encuestas digitales, cuestionarios, un profundo analisis documental para determinar como el nivel
corporativo de esta organizacién, concibe e incorpora lo que representan las formas de articulacién y la
gestion de proyectos que encadenen actores de diversas formas de propiedad. Se emplea ademas el
modelo de gestion del cambio organizacional de Kurt-Lewin, extrayendo lecciones en cada una de sus

fases.

Aplicacion de la tecnologia gerencial para la articulacion de actores econdémicos en

Cuba y su planificacion estratégica (T Gartic-PEv2) al objeto de analisis



En este apartado se presenta la tecnologia gerencial que tiene entre sus bases conceptuales: el enfoque
sistémico, el enfoque estratégico, el de procesos y riesgos, todo lo cual permite el analisis integral de
todos los componentes de las formas de articulacion, el desarrollo de relaciones provechosas entre los
actores que intervienen en la cadena, asi como la gestion del conocimiento y la innovacion; elementos
que deben estar presentes para garantizar el desempefio superior en el objeto de estudio. Se integra
ademas el enfoque de economia circular y cuestiones abordadas por las nuevas normas como las de
innovacion y todas sus tipologias asi como el enfoque de calidad total como bases de la tecnologia
gerencial.

Su objetivo fundamental es que los directivos, especialistas y gestores de proyectos de las organizaciones
cubanas, y en especial los del nivel corporativo de la organizacién objeto de estudio, tengan claridad a la
hora de analizar e identificar las potencialidades de las formas de articulacién productivas, y de esta
manera puedan formular e implantar estrategias de desarrollo a los niveles local, territorial y nacional,
en funcion del logro de mejores desempefios alineados a las politicas nacionales y tributando a los
documentos programaticos del pais. Consta de cuatro fases fundamentales, que se sustentan en el uso de
diversas herramientas y técnicas que les permiten a los directivos la toma de decisiones de forma
eficiente.

Se tuvieron en cuenta para su disefio elementos de las metodologias que se citan a continuacion:

1. Metodologia para el analisis prospectivo de cadenas productivas (Gomes de Castro, 2012).

2. Metodologia para la promocion de Alianzas Productivas en Agrocadenas en América Latina.
(Kaobrich, 2012).

3. Guia metodoldgica para el analisis de cadenas productivas (Van Der Heyden y Camacho,
2006).

4. Procedimiento de anélisis y disefio de las cadenas agroalimentarias (LOGESPRO, 2012).

5. Guia metodoldgica para estudios sobre cadenas productivas (Garcia-INIE, 2012).

A continuacion, se presenta la tecnologia gerencial (TGartic-PEv2) a través de su modelacion con la
herramienta Microsoft Mindmanager 9 que tiene su basamento en el ciclo de direccion, en el enfoque de
procesos, la gestion integrada de la innovacién, asi como el enfoque de proyectos de articulacion
productiva (Figura 1).

La tecnologia gerencial esta dividida en cuatro fases con objetivos especificos y con un marcado caracter
participativo que se demuestra por la construccidn colectiva con apoyo de los actores de las formas de

articulacion acerca de las mdltiples variables que contienen tanto el diagnéstico como el anélisis del



desarrollo de relaciones socioeconémicas, donde no se privilegia una sola dimension, sino que la
integralidad del analisis esta dada por la combinacién de los factores econdmicos, tecnolégicos, sociales,
politicos, etc., en sus dimensiones temporales (pasado, presente y futuro). Es decir, se combina el enfoque
analitico con el participativo y se encamina a dotar a los actores de una herramienta que permite construir
vinculos de cooperacion e integracién entre ellos.

Otro de los elementos distintivos lo constituye el marco metodoldgico para la determinacion de los
resultados e impacto donde se plantea la construccién y definicion de una linea de base y el monitoreo

de indicadores cuantitativos y cualitativos tanto para resultados como impactos.

Analisis del entorno
externo e interno

Gestion de la forma de
articulacién productiva

Sistema de procesos y riesgos

Operacién del sistema de
articulacién productiva

Fuente: Elaboracién propia a partir de Microsoft Mindmanager 9.

Figura 1. Tecnologia gerencial para la articulacion de actores econémicos en Cuba y su planificacion

estratégica.

RESULTADOS Y DISCUSION

Se obtienen los resultados de la aplicacion de la tecnologia gerencial que se muestran a continuacion:



e Entre los rasgos generales identificados en la etapa de diagnostico estan la poca orientacion a
procesos y poco desarrollo de competencias en gestion de proyectos de articulacién productiva.

e Carencia de una estrategia de fomento y desarrollo de articulaciones productivas como una de las
dimensiones de la estrategia corporativa.

e Necesidad de desarrollo de capacidades en el personal en areas de conocimiento: gestion de
proyectos de articulacion, trabajo en equipo, gestion de procesos y gestion integrada de riesgos.

e Luego de la aplicacion parcial de la tecnologia, se demuestra que con la experticia del personal
sénior y una adecuada gestion del conocimiento se pueden lograr importantes resultados (uso del
conocimiento experto al interior de la organizacion y todas sus unidades organizativas).

e Se logra una mayor cultura de gestion de proyectos, no obstante, persisten niveles de resistencia
al cambio en algunos directivos y especialistas.

e Se deben reforzar y estructurar estrategias con enfoque de sostenibilidad y de economia circular
en los proyectos de articulacion.

e Se identifican personas con mentalidad de crecimiento en el nivel corporativo y se estructuran
acciones para potenciar que lleguen a liderar proyectos importantes.

e Se disefian las bases para una estrategia de capacitacion integral desplegada teniendo en cuenta
la deteccidn de necesidades y de un estudio de reskilling y upskilling en materia de proyectos, lo
cual permitiria crear competencias y capacidades en el personal, en temas como gestion de
proyectos, procesos, riesgos, importancia del enfoque de articulacion productiva, asi como otras
habilidades como la comunicacién y la toma de decisiones y participacion del personal.

e Muy especialmente, resulta estratégico impactar en la transformacién productiva e insercion
internacional, la infraestructura y los recursos naturales y el medioambiente, cuya concrecion se
pretende cumplimentar a traves de programas y proyectos bien definidos, los cuales buscan desde
sus esencias, el desarrollo de sectores considerados prioritarios.

e Se potencian y se analiza la posibilidad de brindar servicios cientifico-técnicos en las areas de
experticia del personal.

e Las investigaciones se alinean a las estrategias centrales definidas con el enfoque en el aumento

de las competencias y de la vision empresarial de sus directivos y especialistas.

Acciones estratégicas a potenciar

Atendiendo a la Especializacion productiva, gestion de capacidades e integracion de procesos:



Aplicar esquemas avanzados de organizacion industrial, de especializacion y cooperacion.
Fomentar el desarrollo de redes, polos de desarrollo, clUsteres, parques tecnoldgicos. Lograr
escalas eficientes, mayor flexibilizacion productiva y grado de concentracién de la produccion.
Toma de decisiones mas efectiva acerca de qué producir y qué importar. Evaluacion también de
las ventajas y riesgos de la tercerizacion y su incorporacion por parte de las empresas a aquellas
actividades donde no se posean ventajas competitivas.

Lograr la produccion y comercializacion nacional e internacional de paquetes integrados de
bienes, servicios y tecnologias.

Optimizar los procesos de produccién mediante la asimilacion de sistemas avanzados para el
desarrollo de la produccién en funcién del ahorro energético, el mantenimiento industrial, la
gestion de la calidad, ambiental, seguridad y salud en el trabajo, energia, reciclaje y utilizacion
de subproductos.

Gestionar las innovaciones organizacionales, de procesos y de comercializacion para que tengan

una incidencia real en la productividad.

Atendiendo al desarrollo de los factores de produccion, redes de valor y politicas de fomento

infraestructural:

Trazar politicas para la elevacion del nivel de calificacion de la fuerza de trabajo y el
mejoramiento de los procesos de gestion del capital humano desde su seleccion hasta su
desarrollo, estimulacion, y la potenciacion de los talentos, etc. Lograr el fortalecimiento de
capacidades gerenciales y de planificacion estratégica asi como competencias para la gestion de
costos, de inventarios, gestion por procesos, gestion de la calidad y gestion ambiental, que
permitan la identificaciéon mas precisa de actividades que no agregan valor en el sistema.
Fortalecer las actividades relacionadas con la infraestructura tecnoldgica y cientifico-técnica.
Fortalecer las actividades de ingenieria, elaboracion de proyectos, disefio e investigacion,
desarrollo e innovacion (1+D+i), con el enfoque de la nueva norma 1SO 56001:2024.

Fomentar el desarrollo de redes de valor, parques cientifico-tecnoldgicos, cllsteres constituidos
por entidades de ingenieria, universidades y centros de investigacion que tributen a los procesos

de agregacidn de valor y el desarrollo tecnoldgico de las cadenas.



CONCLUSIONES

Del andlisis anterior se puede resumir y concluir que existe en el nivel corporativo de la organizacion
estudiada, un potencial extraordinario para el desarrollo y potenciacion de las formas de articulacion
productiva desde la planificacion estratégica. De ahi la importancia estratégica de la aplicacion de esta
tecnologia gerencial que abre el camino y las mentes de los directivos hacia enfoques superiores de
articulacion y encadenamientos productivos.

La tecnologia gerencial que se presenta esta estructurada con un hilo conductor l6gico, en ella se integra
un paquete herramental que permite desde la fase de diagnoéstico el levantamiento de aspectos que estan
incidiendo en el sistema de relaciones entre los actores de las diversas formas de articulacion productiva.
Provee un marco metodolégico y de aplicacion practica que puede generalizarse en muchos sectores de

la economia cubana.
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