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Resumen

El Instituto de Investigaciones del Tabaco (IIT), es una entidad cientifica que aporta
conocimiento, tecnologias y know- how para la cadena productiva del tabaco en Cuba, en
2018 se transformd en una empresa de ciencia, tecnologia e innovacién, como respuesta a la
decision gubernamental con respecto a que la ciencia debe ser autofinanciada. El diagnéstico
de la organizacion permitié identificar las fuerzas restrictivas y facilitadoras, asi como
elaborar un Plan de Accidn que facilito para gestionar el cambio organizacional del Instituto.
Como areas de resultados claves para la gestion del cambio se identificaron: la obtencién de
recursos financieros, la contratacion y gestion de cobros, los requerimientos de calidad de las
semillas del tabaco, las oportunidades de elevar las competencias laborales y los aspectos
relacionados con la organizacion y funcionalidad de la empresa. El Instituto de
Investigaciones del Tabaco no ha concluido su proceso de cambio organizacional, transita
por el paso 2 del Modelo de Lewin por no tener un estado consolidado como empresa de

ciencia e innovacion.
Abstract

The Tobacco Research Institute (I1T), is a scientific entity that provides knowledge,
technologies and know-how for the tobacco production chain in Cuba, in 2018 it became a
science, technology and innovation company, in response to the government decision that
science should be self-financing. The diagnosis of the organization made it possible to
identify the restrictive and facilitating forces, as well as to elaborate an Action Plan that
facilitated managing the organizational change of the Institute. As key result areas for change
management, the following were identified: obtaining financial resources, contracting and
payment, tobacco seed quality requirements, opportunities to raise labor skills and aspects
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related to the organization, and business functionality. The Tobacco Research Institute has
not completed its organizational change process, it is going through step 2 of the Lewin

Model because it does not have a consolidated status as a science and innovation company.
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Introduccion

Las organizaciones empresariales son sistemas dindmicos abiertos que cumplen una funcion
y justifican con ella su razon de ser, toman recursos del medio ambiente y aportan productos
al exterior. Son un sistema complejo porque las relaciones entre los elementos que lo
componen y con el entorno son dindmicas (Zimmermann, 2000).

En la actualidad, las organizaciones estan constantemente asediadas por tensiones generadas
a partir de un ambiente competitivo cada vez mas dindmico y agresivo, que pone a prueba su
capacidad de reaccion desde la perspectiva de satisfacer mercados cambiantes y exigentes.
Es por eso que la capacidad de crear y mantener una entidad, que facilite los cambios que se
requieran, no solo en sus procesos de operacidn sino en su forma de percibir y responder a
las exigencias de los diferentes grupos de interés, se asume como una de las responsabilidades
mas importantes de la direccion de las organizaciones (Minoja, 2012).

Zimmerman (2000) plantea que el cambio es un proceso de aprendizaje organizacional que
aspira a cambiar tanto actitudes y valores de los individuos, como procesos y estructuras
organizacionales en las entidades en las que se realiza.

El cambio organizacional puede concebirse como una estrategia que responde a la necesidad
de una entidad de realizar cambios. Ello, con el fin de mejorar la gestion administrativa,
social y técnica de la organizacion (Economopedia, 2022).

En general, puede afirmarse que el cambio no deberia asumirse en las organizaciones como
eventos que siempre las tomen por sorpresa, sino como fruto de procesos continuos que deben
abordarse ordenadamente, pero manteniéndose abiertos a la posibilidad de giros inesperados,
situaciones no previstas y entornos fuertes y muchas veces agresivamente dinamicos (Buono

y Kerber, 2010). Eso implica que si una organizacion desea afrontar debidamente los



procesos de cambio, es necesario que mantenga una cultura flexible para poder conseguir los
mejores resultados.

Los centros de investigacidn basan su principal funcion en la creacion de activos intangibles
que generan valor para las cadenas productivas en las que estan insertados. En el contexto
cubano, el Instituto de Investigaciones del Tabaco (I1T), es una entidad cientifica que aporta
conocimiento, tecnologias y know- how para la cadena productiva del tabaco en Cuba.

El Instituto estd constituido por la Sede, en San Antonio de los Bafios, provincia Artemisa,
las Estaciones Experimentales de San Juan y Martinez, en Pinar del Rio; de Cabaiguén, en
Sancti Spiritus; de Manicaragua, en Villa Clara y un Grupo de Difusiéon Tecnolégica en
Granma, de forma tal que las investigaciones basicas y aplicadas, los procesos de extension
y generalizacion de los resultados y servicios cientifico técnicos de las actividades agricolas,
preindustriales e industriales, se realizan en las principales zonas tabacaleras del pais.

El 31 de julio del 2000, por la Resolucion 277/2000 del Ministro de la Agricultura, se
establece la integracion del Instituto de Investigaciones del Tabaco a la organizacion
denominada Grupo Empresarial de Tabaco de Cuba, Tabacuba, y posteriormente, la
Organizacién Superior de Direccion Empresarial (OSDE) Tabacuba.

En el Decreto- Ley 323/2014 se establecieron las disposiciones para la organizacion y
funcionamiento de las entidades de ciencia, tecnologia e innovacion, y asegurar una gestion
mas integral, econOmicamente sostenible, estable y permanente de estas. Ademas se
definieron los principios del funcionamiento de las entidades de ciencia, tecnologia e
innovacion (Gaceta Oficial, 2014). El Instituto de Investigaciones del Tabaco ratificé su
categoria como Centro de Investigacion presentando el Expediente al Ministerio de Ciencia,
Tecnologia y Medio Ambiente.

Ademas, mediante la Resolucion 100/2000 del Ministerio de Economia y Planificacién que
establece el procedimiento para la presentacion de propuestas de creacion, fusion, extincion,
traspaso y transformacion de entidades; el Instituto de Investigaciones del Tabaco el 10 de
julio de 2018 se transformd en una empresa de ciencia, tecnologia e innovacién, como
respuesta a la decision gubernamental con respecto a que la ciencia debe ser autofinanciada
(a partir de los ingresos que generen sus productos y servicios, necesidad de cambiar de
entidad presupuestada por el Estado o financiada por su propio sistema empresarial, OSDE,

a una empresa eficiente).



En este contexto, el Instituto presenta la siguiente situacion:

e No esta preparado organizacional ni estructuralmente para afrontar el cambio y se
precisa su revision, asi como reinventar su mision y vision.

e EIl Instituto que funcionaba como una unidad presupuestada hasta 2018 debe
implementar un sistema de gestion empresarial acorde al modelo de gestion
economico cubano.

e La legislacion vigente hasta el momento del cambio no estd clara para el
funcionamiento econémico, asi como los indicadores fundamentales de una empresa
de ciencia, tecnologia e innovacion.

e Al momento del cambio se produce emigracion del personal calificado,
fundamentalmente joven, por cuestiones econémicas, que afecta la continuidad del
proceso.

Los objetivos del trabajo fueron:

1. Establecer el marco Tedrico del cambio organizacional, su gestion y condicionantes
en el contexto del Instituto de Investigaciones del Tabaco.

2. Realizar un diagnostico de la situacion organizacional para enfrentar el cambio.

3. Valorar los resultados alcanzados dos afios después de iniciado el proceso de cambio
hacia una empresa de ciencia, tecnologia e innovacion.

4. Proponer un plan de accion para la consolidacion de la empresa de ciencia e
innovacion.

Gestion del cambio organizacional

La necesidad externa de que el Instituto de Investigaciones del Tabaco se transformara,
ejercié una presion sobre la Direccion General del centro para enfrentarse al cambio
organizacional y sobre el Consejo de Direccidn para asumir la direccion del cambio.

En el estudio realizado, en el Instituto, se utiliz6 el Modelo Lewin para enfrentar el cambio
organizacional como empresa de ciencia, tecnologia e innovacion.

Para el modelo del cambio, se utiliz6 la analogia del hielo. ElI primer paso fue el
descongelamiento, lo que representaba salir del estado inicial. El segundo paso fue el de
trasvasar el liquido, el cambio propiamente dicho. Por Gltimo, volver a congelar el liquido,
tomando la forma del recipiente que se desea. Esto hace que sea un modelo sencillo, que
facilita el orden y control de las etapas. Un momento importante es cuando los decisores



definen la forma definitiva que tendra el bloque (Coria et al., 2016; Sejzer, 2018); en este
caso, el Consejo de Direccion del centro.
Se asumieron tres etapas de trabajo para la gestion del cambio, definiendo como salidas de

ellas lo siguiente:

Contenido de las etapas Resultados
Etapa 1. Descongelamiento

Diagnostico de situacion: analisis de los Balances del | Expediente para aprobar la
Instituto de 4 afios antes; estudio de la percepcion de los | empresa  de  ciencia e

trabajadores sobre su centro; innovacion.
Estudio de la legislacidn, disposiciones sobre empresa y | Fuerzas  restrictivas  (que
en particular para las de ciencia e innovacion. entorpecen) e impulsoras (que

facilitan) del cambio.

Etapa 2. Cambio
Evaluacién del cumplimiento de los planes de trabajo | Planes de trabajo

adoptados. Ajustes organizacionales y de trabajo Satisfaccion de los
trabajadores, aceptacion del
cambio.
Etapa 3. Congelamiento
Seguimiento sistematico del cumplimiento de los | Incremento de la
indicadores establecidos para la empresa de ciencia e | competitividad de la empresa.
innovacion Cumplimiento del

compromiso con el sector con
calidad y oportunidad.

Diagnostico para enfrentar el cambio organizacional (Etapa 1, descongelamiento)

La etapa de descongelamiento debe propiciar sentar las bases para el cambio en dos
direcciones, las transformaciones organizacionales y el logro de la aceptacion y apoyo del
cambio por los implicados en él.

El Instituto de Investigaciones del Tabaco trabajé en una propuesta de expediente para
empresa de ciencia, tecnologia e innovacion que analizaba los resultados cientifico- técnicos

institucionales, los indicadores econdémicos y la proyeccién futura de desarrollo institucional.

Se revisaron los Balances Anuales institucionales desde el afio 2013 hasta el 2017, puesto
que los mismos, constituyen una fuente importante de informacion del centro. Resumen toda

la actividad del mismo durante el afio que se realiza y tributan informacion de determinados



indicadores que el Minag mide en los centros de investigacion para evaluar su produccion

cientifica.

Al revisar la informacion se perciben debilidades del centro en las que se debe trabajar para

lograr un centro de investigacion con caracter estratégico y empresarial.

Se enmarca como debilidad la falta de personal calificado en lineas de investigacion como la
genética que posibilita el mantenimiento de los caracteres de las variedades existentes asi

como las que se estan creando.

Otra debilidad identificada es que el centro, a pesar de que cuenta con una Editorial registrada
que le permite al IIT la publicacion de sus obras, no es capaz de aprovecharla al maximo con

la oferta de obras literarias para el sector tabacalero.

Al realizar un andlisis de los resultados del instituto a lo largo de los afios se aprecia que los
resultados cientificos (Resultados de Investigacion, RI) han superado a los resultados
econémicos (Introduccion Directa, ID y Logro Econdmico, L), situacion en la que la
Direccion General del centro asi como la Direccién Cientifica, han trabajado para lograr

introducir los resultados investigativos en la cadena productiva.

Los Proyectos Empresariales mantuvieron con una ejecucion estable y se aprecio una ligera
tendencia al aumento de un afio a otro. Sin embargo, las demandas del sector tabacalero no

estuvieron totalmente claras entre la OSDE y el IIT.

La Propiedad Intelectual es la proteccion de las creaciones del intelecto humano. En el
Instituto se hace mayor uso de la rama del Derecho de Autor para la proteccion de las
creaciones y poco uso de la rama de la Propiedad Industrial, debido a que las variedades
vegetales ya no constituyen invenciones. Con la entrada en vigor del Decreto- Ley 291 “De
proteccion de las Variedades Vegetales”, la especie Nicotiana tabacum L, no esta
contemplada en la Lista para el registro de variedades en Cuba (Resolucion 165/2012 de
CITMA, establece el Listado Oficial de especies). Las variedades son los principales
productos cientificos que se obtienen en el centro y sostienen toda la produccién de tabaco

del pais.

Se elabord una Encuesta para analizar como perciben los trabajadores del Instituto de

Investigaciones del Tabaco su centro, permitiendo ubicar indicadores donde se debe trabajar



segun los encuestados. Se aplico a 20 personas entre directivos, especialistas, investigadores

y otros trabajadores de la Sede. Asi como a 14 personas de las 2 estaciones (San Juan y

Martinez y Cabaiguan).

En resumen, de la Encuesta se obtuvieron los siguientes resultados:

Q

Q

Todos los encuestados conocen la Vision, Mision y Objetivos del Instituto.

Las lineas de investigacion del centro responden al desarrollo constante que necesita

el mismo y consideraron que se podrian mejorar.

Los investigadores del centro son toda la fuerza calificada que se necesita para ser
mas competitivos, pero se debe trabajar en aumentar sus competencias laborales e

incorporar nuevos trabajadores.
El grado de satisfaccion general de los trabajadores es regular.

Insuficiente el trabajo por parte de los directivos del IIT en la satisfaccion del

personal.
La introduccion de los resultados del Instituto en la practica productiva es buena.
Se percibe por los trabajadores la relacion OSDE Tabacuba e Instituto como regular.

La innovacion y la proteccion de los resultados del centro reciben atencion por parte

de los directivos del Instituto pero se debe mejorar.

Se elabord un guion para una Entrevista que se realizé a tres especialistas, para recoger sus

impresiones de los elementos en los que el centro debe trabajar.

Se tomé como criterio de medida para escoger a los especialistas con los que se trabajé, los

siguientes aspectos:

e 30 0 mas afios de trabajo en el sector, experiencia como investigadores y directiva.

e Contribucién con sus resultados cientificos y econémicos al desarrollo de la cadena

productiva del tabaco.

e Caracteristicas propias de acuerdo a sus lineas de investigacion.



Los especialistas coinciden en que hay tres areas de investigacion en las que se debe trabajar,

gue constituyen areas de resultados claves para el centro, a futuro:

e Genética clasica.
e Riego y drenaje.

e Residuales en Tabaco.

Estas areas del conocimiento le permitirdn al centro mantener su capacidad para influir
positivamente en la cadena productiva del tabaco. Se aportan elementos que amenazan como
la no valoracion de la OSDE sobre la importancia de contar con una fuerza investigativa
calificada para dar solucion a los problemas de la cadena productiva. Se refuerza la
importancia de incorporar personal en genética, suelo, pre- industria e industria. En lo
referente a como ven al Instituto para el 2030, coinciden en que aportarad la ciencia que

impulsara la produccién de tabaco en el pais.

Se realizé una tormenta de ideas durante el Consejo de Direccién del 1T, que es donde se
retnen las estaciones y la Sede para que todas las areas estuvieran representadas. Con las
propuestas recogidas en este ejercicio y los datos obtenidos de la aplicacién del resto de las
herramientas se obtuvo una Matriz DAFO para determinar las fortalezas, amenazas,

debilidades y oportunidades que tiene el proceso.

La Tabla 1 muestra el analisis cruzado de la DAFO, se demostr6 que la Institucion se
encuentra en MINI-MAXI, estos datos indican que la organizacion debe reducir o eliminar
las Debilidades (Tabla 2) para aprovechar al maximo las Oportunidades (Tabla 3) de las que
dispone estableciendo una estrategia de desbloqueo, concluyendo que el Instituto puede
realizar un cambio organizacional que le permita dar respuesta a las exigencias de la OSDE
Tabacuba. Estos resultados estdn acorde a las valoraciones de los Balances Anuales

institucionales, la encuesta y la entrevista realizada.

Tabla 1. Andlisis cruzado de la DAFO.

Oportunidades Amenazas

Fortalezas 63 55
Debilidades 64 59




Tabla 2. Debilidades del Instituto de Investigaciones del Tabaco.

1. No existe el potencial cientifico requerido en areas del conocimiento(Genética, riego y

drenaje, etc)

2. Sistema de Gestion de la Calidad No Certificado y Técnicas de laboratorio no

acreditadas.

3. Limitado intercambio con instituciones del extranjero.

4. Falta de estructura y plantilla aprobada que responda al fortalecimiento del trabajo del

Instituto

5. Limitado abastecimiento de reactivos e insumos de laboratorios.

Tabla 3. Oportunidades del Instituto de Investigaciones del Tabaco.

1. Reconocimiento mundial de la calidad del tabaco cubano

2. Posibilidad de prestar asistencia técnica en las empresas de la cadena.

3. Relaciones con otras instituciones cientificas.

4. Apertura de nuevos mercados para el tabaco cubano.

5. Posibilidad de participar en eventos internacionales y CORESTA.

La Tabla 4 muestra los indicadores econdémicos del afio 2017 del Instituto de Investigaciones
del Tabaco. Haciendo un analisis de los indicadores se observa una tendencia a aumentar las
utilidades, pero un decrecimiento del salario medio. Estos indicadores permitieron la

transformacion a empresa.



Tabla 4. Indicadores econémicos del 11T al cierre de diciembre 2017.

Real

INDICADORES UM  PLAN 2017 2016 = ACUMULADO
PLAN REAL %

Indicadores directivos Minimos
Ventas Totales MP 13320,2 | 14486,5|13320,2|13629,6 | 102
Ventas para la exportacion MP 0 0 0,0 0,0 0
Total de Ingresos MP 13483,0|14677,0|13483,0(13799,3| 102
Total de Gastos MP 9917,7|12885,5| 9917,7| 9793,7| 99
Utilidad o Pérdida MP 3.565,4| 1791,5| 3565,4| 4005,5| 112
Otros Indicadores
Gasto Total por peso de Ingreso Total | Pesos 0,7356| 0,8779| 0,7356| 0,7097| 96
Fondo de Salario MP 41447 6546,8| 4144,7| 2924,6| 71
Promedio de trabajadores Uno 430 406 430 407| 95
Aporte Rendimiento Inversion Estatal | MP 0 0 0 0 0
Encargo Estatal Pesos 0 0 0 0 0
Salario medio indice 803,2| 1343,8| 803,2| 6532 81
Inventarios Ociosos MP 0 0 0,0 0 0
Inventarios de Lento Movimiento Uno 0 0 0,0 0 0
Rotacion de Inventarios MCUC 1,8 1,8 1,8 1,8| 100

Los gastos se comportaron al 99%, la depreciacion de AFT al 100%, salario 66%, otros
Gastos monetarios 100% lo que provocd un sobrecumplimiento del plan de Utilidades de
112%.

El fondo de salario se comportd al 66% puesto que existié un cambio en el sistema de pago
aprobado a partir del mes de Abril donde se disminuye el porcentaje a pagar por este concepto

con respecto a lo planificado y el reajuste del plan se efectud a partir del mes de Septiembre.

El nuevo sistema de pago como estimulacién solo permitia hasta el 30% del salario de cada
trabajador, esta disminucion propicid la insatisfaccion entre los trabajadores del centro y la

migracion a otros sectores mas remunerados.

A pesar de estas debilidades, el centro contaba con potencial cientifico e inteligencia para
enfrentar el encargo por la OSDE Tabacuba, de asumir la produccion de semilla de tabaco y
comenzar a recuperar esta produccion especializada. Se proyectd la construccion del Centro
de Peletizacion de Semilla con una fuente de ingresos para el centro como parte de la

propuesta de la transformacion en empresa.




Por estas razones, el 10 de julio de 2018, el Ministro de Economia y Planificacion, aprobo
por Resolucion, la transformacion del Instituto de Investigaciones del Tabaco en empresa de

ciencia, tecnologia e innovacion.

El modelo describe el cambio en diferentes pasos, tal como sucedié en el Instituto. Primero
la necesidad de un cambio, luego que existieron fuerzas impulsoras y fuerzas restrictivas, o
sea, las que impulsan y las que van en contra del cambio. Cabe destacar que a pesar de la
resistencia al cambio, siempre existieron vias que permitieron moderar, restringir o eliminar
estos obstaculos para que las personas de la organizacion se adaptaran al cambio
organizacional y se aplicaron en la medida que fue necesario (Zimmerman, 2000; Audirac,
2007; Chiavenato, 2009)

Los trabajadores de la organizacidon identificaron a los directivos del Consejo de Direccion
como los agentes de cambio, por su papel como catalizadores en las transformaciones de la
entidad.

Se emplearon las seis estrategias descritas en la literatura para superar la resistencia al cambio
en el Instituto de Investigaciones del Tabaco, asi como las fuerzas restrictivas e impulsoras
del cambio organizacional (Davis, 1981; Chiavenato, 1998; Chiavenato, 2009; Kotter y
Schlesinger, 1979).

Fuerzas restrictivas:

U Resistencia al cambio, expresada verbalmente o no por individuos o grupos de la
organizacion que dificultan el cambio y que deben tenerse en cuenta para revertirse
su posicion hacia una de aceptacion.

O Arraigo de habitos, expresada en que el modo de hacer las cosas y como se hacen
cambia y las personas pueden no estar preparadas para el cambio.

U Debilidades institucionales, identificadas por los agentes de cambio para darle

solucioén.



Fuerzas impulsoras:

O Liderazgo, expresado como alineacion entre los intereses de colaboradores y la
organizacién, motiva al personal e incrementa la confianza de las personas con las
que colabora justamente porque le preocupa su desarrollo personal.

O Motivacion para el cambio, expresado como el cambio de actitudes hacia las practicas
laborales, asi como las relaciones entre los miembros de la organizacion.

O Grupos de tareas o task forces, su utilizacion es por un periodo fijo y con una mision
claray limitada, como una forma de involucrar el personal de la organizacion.

U El aprendizaje y el cambio de actitudes, expresado como el aprendizaje en grupo, a
través del dialogo y el intercambio de experiencias. Constituye el marco ideal para el
desarrollo de este proceso, en favor de un trabajo participativo en los procesos de
cambio organizacional.

O Comunicacion efectiva, expresada como el intercambio con directivos y trabajadores
en general sobre el cambio organizacional. Lograr explicar de forma clara las metas

que se quieren alcanzar por la organizacion.

La etapa de descongelamiento abarca el afio 2017 y el primer semestre de 2018, momento en
el cual la Direccion General del Instituto determind la necesidad del cambio organizacional.
En la medida que las fuerzas impulsoras se fueron identificando y potenciando por los
agentes de cambio de la entidad, se logro pasar de la etapa de descongelamiento a la etapa de

movimiento o cambio.

Propuesta de un Plan de Accion que facilite el cambio organizacional (Etapa 2, de

movimiento o cambio)

El inicio de la etapa 2 de movimiento o cambio, quedd marcada con la aprobacion de la

Empresa de ciencia, tecnologia e innovacion (julio 2018).

En el Instituto de Investigaciones del Tabaco se crea un Grupo Temporal de Trabajo, para en
el menor tiempo posible elaborar un Plan de Accidn que permitiera fortalecer la gestion y el
desempefio institucional como empresa. La Direccién General del centro designo a este
Grupo de Trabajo la elaboracién y presentacion ante el Consejo de Direccion de un Plan de

Accidn para facilitar el cambio organizacional en el Instituto de Investigaciones del Tabaco.



Este Plan de Accion se elabord para dos afios de trabajo con una evaluacion a su terminacion
y toma de decisiones por parte del Consejo de Direccidn en cuanto a la estrategia a seguir

como empresa de ciencia, tecnologia e innovacion.

La Direccidn General del Instituto de Investigaciones del Tabaco esperaba que:

e El cambio organizacional permitiera que la entidad se transformara en una empresa
diferente al resto de las empresas de la OSDE Tabacuba porque su gestion se basaba
en el conocimiento y la ciencia.

e El prestigio cientifico de la organizacion se fortaleciera en el sector productivo de la
cadena del tabaco y existiera un reconocimiento a la labor del Instituto en Cubay en
el exterior.

e La capacitacion y la extension de los resultados se introdujeran en la préactica
productiva y se eliminara las indisciplinas tecnoldgicas en los diferentes procesos
productivos del tabaco.

e Laproduccion de la semilla original, basica y certificada del tabaco alcanzara calidad
en diferentes aspectos asi como que mantuviera la pureza genética propia de las
variedades comerciales registradas en Cuba.

e Las inversiones que se realizaran en el centro estuvieran en correspondencia con el
desarrollo organizacional y propiciaran la incorporacion de equipos, tecnologias y la
construccion y mejora de la infraestructura del Instituto.

e La incorporacion de personal joven como Reservas cientificas que permitiera el
transito a categorias superiores cientificas, en correspondencia con las lineas de
investigacion que no estuvieran cubiertas.

e Laincorporacién de personal joven como técnicos de los laboratorios que lograria la
continuidad del personal que realiza los servicios especializados a la cadena
productiva del tabaco, asi como a otros clientes.

e La superacion profesional de todo el personal como politica de la organizacion y en

funcién del desarrollo organizacional.



Evaluacion de los resultados dos afios después de comenzar la etapa de cambio.

En diciembre de 2020 se propuso un Grupo de trabajo por parte de la Direccion General del
centro que evaluara la situacién de la empresa de ciencia, tecnologia e innovacion.
Estableciendo los siguientes criterios de evaluacion las areas de resultados claves definidas
para la gestion del cambio: obtencién de recursos financieros, contratacion y gestion de
cobros, requerimientos de calidad de la semilla del tabaco, competencias laborales,

organizacion y funcionalidad de la empresa

Como en todo cambio econdmico social, se presentan eventos que influyen en la marcha del
cambio y que escapan de la voluntad de los agentes de cambio en particular. A pesar de haber
definido un Plan de Accion que facilitara el cambio organizacional a empresa de ciencia e
innovacion tecnologica, la transformacion del Instituto evoluciono acorde a situaciones a las

que el Consejo de Direccidn debio enfrentarse y hallarles solucion.

e Obtencion de recursos financieros.

El financiamiento de los proyectos que hasta el 2018 provenia de la OSDE Tabacuba para el
afio 2019, se le orient6 al Instituto de Investigaciones del Tabaco, que debia contratar con
cada una de las empresas de la OSDE a partir de un monto definido por esta, segun los
calculos de los ingresos de las empresas. Ese monto debia incorporarse al Plan Econémico
de cada empresa para ejecutar en 2019. Esto conllevé a que el Plan Econémico para 2019 del
Instituto no se aprobara hasta que cada empresa estuviera de acuerdo en firmar el Contrato
con el centro y con el monto definido. No todos los directores de las empresas entendieron
por qué era importante financiar la ciencia porque lo consideraron un gasto que atent6 contra
las utilidades de la empresa y no como una inversion para el futuro. Fue necesaria varias
reuniones con los directivos de las empresas para explicar la importancia de los proyectos y
al finalizar 2019, no todas las empresas habian pagado los montos definidos para el afio,
incluso hubo directores que se rehusaron a financiar los proyectos del Instituto. A partir del
afio 2020, el proceso de contratacion fue directamente con las empresas sin el apoyo de la
OSDE, se fijaron los montos a partir de un analisis con las empresas y acorde a los proyectos

y su finalidad.



e Contratacién y gestion de cobros.

Hasta este momento la Sede gestionaba la contratacién con cada una de las empresas en todas
las provincias del pais, ademas las facturas se emitian desde la sede asi como la gestion
mensual de pago. Este sistema de trabajo no era efectivo para la gestion empresarial, las UEB
y las direcciones (15 en total), asumian que era un problema de la Direccion General de la
empresa y de la Direccion Comercial la gestion de los cobros de los proyectos, los SCT y la

venta de semilla, asi como la solucion de la liquidez empresarial.

Se determind que unido a un nuevo cambio de estructura, a partir de septiembre de 2021, se
unificarian direcciones en la Sede del IIT y la gestion de cobro seria responsabilidad de las

UEBs de la empresa.
e Requerimientos de calidad de la semilla del tabaco

En noviembre de 2019, se inauguré el Centro de Peletizacion de Semillas. A pesar de que se
han venido realizando trabajos de peletizacion de semillas hasta ahora solo cubre la demanda
de tabaco Virginia para la comercializacién en la Zona de Desarrollo del Mariel, se trabajo
en la optimizacion del proceso. La pre- limpieza y la limpieza de la semilla certificada que
se realiza en dicho Centro, permite la venta a las empresas agricolas del pais, de una semilla
libre de impurezas y con el porcentaje de germinacion establecido en la Norma Cubana de

Semilla.

Fue necesario un Grupo de Trabajo Temporal que analizara con diferentes especialistas,
teniendo en cuenta que falta equipamiento por importar para asegurar la calidad de la semilla
peletizada, las posibles causas que incidian en la terminacion de la semilla peletizada sin la

calidad adecuada. Finalmente se logro a finales del primer trimestre de 2022.

Pero el proceso de semilla aln no esté resuelto totalmente, las fincas de semilla, asi como los
productores de Pinar del Rio que tienen este encargo, son asesorados por el Instituto pero
pertenecen a Empresas de Acopio y Beneficio del Tabaco, que su objeto social principal no
es producir la semilla certificada. Esta tarea debe asumirla totalmente el Instituto en un futuro,

cuestion esta que aun permanece en debate entre la OSDE y el 1IT.



e Oportunidades de elevar las competencias laborales.

A pesar de la incidencia de la COVID, se mantienen 18 investigadores en el Programa
curricular del Doctorado del INCA, con el cual se tendrd un potencial cientifico mas

fortalecido.

Se incorpord personal joven a los laboratorios que se han formado para sustituir a los

trabajadores que se han jubilado como parte del ciclo del personal laboral.

Se incorporaron nuevas Reservas Cientificas para el area de investigacion en las 3 UEBs de
investigacion del Instituto donde radica la principal fuerza calificada que elabora y ejecuta

los proyectos de investigacion del centro.

Se logro la insercion de jovenes universitarios desde el tercer afio de la carrera en el Instituto
para la incorporacion en las investigaciones y la realizacion de la tesis de diploma en el

mismo.

Se continda con el cumplimiento de la planificacion de la obtencidn de categorias cientificas
y docentes superiores de los investigadores y especialistas del centro para mantener la

categoria | del MTSS. Esto permite las escalas salariales mas altas.
e Aspectos relacionados con la organizacion y funcionalidad de la empresa

Las acciones relacionadas con la elaboracién y aprobacion de la Mision, Vision y valores se
cumplieron. Se aprob6 un cambio de estructura y se reviso el objeto social de la empresa para
diversificar las fuentes de ingreso sin perder el sentido de empresa de ciencia, tecnologia e

innovacion.

Se lograron avances en la definicion de nuevas demandas de las empresas de la OSDE para
darle solucion mediante la investigacion. El Sistema de Extensionismo Agroindustrial en
tabaco tiene criterios diferentes de como debe funcionar entre los especialistas del mismo.

Esta es la via de incorporar los resultados en la actividad productiva.



Resultados alcanzados y aspectos a mejorar por la empresa

La empresa aun esta en el segundo paso del Modelo de Lewin, en el del cambio en si o
movimiento porgue aun no ha concluido su cambio organizacional y debe pasar a la etapa 3

que es consolidar su posicion como empresa de ciencia, tecnologia e innovacion.
Debe mejorar o consolidar los siguientes aspectos:

- Las fuentes de financiamiento de la empresa actuales no son suficientes y se deben
encontrar nuevas formas no solo para los proyectos sino también en los SCT.

- El intercambio con el exterior, ademas de las vias de eventos y publicaciones, debe
incluir la posibilidad de capacitacion, proyectos de colaboracion y asesorias técnicas.

- No hay unidad de criterio en cuanto al funcionamiento del Sistema de Extension
Agroindustrial del Tabaco.

- La Acreditacion de las Técnicas de Laboratorio, asi como la Certificacion de la
Calidad, pasa por el aseguramiento de las inversiones de equipos asi como los
reactivos e insumos que no se han podido adquirir.

- El proceso de semilla esta en discusion sobre como debe realizarse y estructurarse.

Sistema de trabajo para iniciar la Etapa 3 de consolidacion de la empresa de ciencia,

tecnologia e innovacion.

La tercera etapa, de re- congelamiento, se alcanza una vez que el cambio se ha establecido
para sustentar en el tiempo el comportamiento organizacional. Solo cuando el cambio tome
forma y las personas se comprometan con las nuevas maneras de trabajar, la organizacion

esta lista para este paso.

El Grupo Temporal de Trabajo creado para la valoracion del desempefio de la empresa a 2
afios del cambio organizacional propuso un nuevo Plan de Accidn para consolidar la empresa

Instituto de Investigaciones del Tabaco.

Este sistema de trabajo que permite cada dos afos evaluar el avance de la empresa fue
acordado por el Consejo de Direccion como agentes del cambio, para sentar las bases propias
del comportamiento organizacional. Contribuyendo a disminuir la resistencia al cambio a
través de un plan que da certidumbre a quienes establecen el proyecto de cambio y genera

mayores grados de participacion de los colaboradores en el proceso de trasformacion.



Conclusiones

El cambio organizacional era necesario para el Instituto de Investigaciones del Tabaco como
una empresa de ciencia, tecnologia e innovacion, que debia desarrollar nuevas formas de
gestionar la ciencia y se adopta para ello el modelo propuesto por Kurt Lewin,
contextualizando el contenido y los resultados esperados de cada etapa a la situacion del
Instituto de Investigaciones del Tabaco.

El diagndstico de la organizacién permitio identificar las fuerzas restrictivas y facilitadoras,
asi como elaborar un Plan de Accion que facilito gestionar el cambio organizacional del
Instituto.

Como areas de resultados claves para la gestion del cambio se identificaron: la obtencién de
recursos financieros, la contratacion y gestion de cobros, los requerimientos de calidad de la
semilla del tabaco, las oportunidades de elevar las competencias laborales y los aspectos
relacionados con la organizacién y funcionalidad de la empresa.

El Instituto de Investigaciones del Tabaco no ha concluido su proceso de cambio
organizacional, transita por el paso 2 del Modelo de Lewin por no tener un estado consolidado

como empresa de ciencia e innovacion.
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Anexo 1. Modelo de Lewin.

(d) Congelamiento

(a) Descongelamiento

(c) Cambio en si

(b) Cambio

Tomado de: http://ctcalidad.blogspot.com/2018/03/modelo-de-lewin-gestion-del-

cambio.html
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