Resumen

En el mundo actual ninguna industria puede definir
una estrategia corporativa realmente competitiva si
no considera el estado del arte de la tecnologia y los
ultimos avances de la ciencia. El objetivo del presente
trabajo es mostrar algunas experiencias en la indus-
tria cubana sobre la vinculacion entre la innovacion
tecnoldgica y la estrategia corporativa y su efecto en
la competitividad. Para ello se estructura en dos par-
tes. La primera parte, trata el marco conceptual
necesario para la comprension del enfoque estraté-
gico y sistematico que se propone, haciendo énfasis
en la literatura de la region iberoamericana. En la
segunda parte del trabajo se presenta el enfoque
propuesto para gestionar la innovacion tecnoldgica
en la industria cubana y se recogen los resultados de
interés que se han obtenido fundamentalmente en la
Industria Basica Cubana, utilizando dentro de los
métodos de direccidn, la Direccion Integrada de
Proyecto, como un medio eficaz en la I+D y la inno-
vacion, que a partir de los resultados exitosos obte-
nidos, ha sido extrapolado a grandes proyectos
industriales y organizacionales. Ademas, se expone la
aplicacién de los enfoques modernos de gestion de
calidad en las etapas de I1+D biofarmacéutica.

Introduccién

La época actual conduce a un énfasis marcado en la
competitividad, a una fuerte lucha existente por

satisfacer las necesidades de los clientes y de la
organizacion. Es en este camino hacia la competiti-
vidad, que la innovacién tecnoldgica juega un
importante papel, siempre que se establezca en
estrecha relacion con la estrategia corporativa.

Lo anterior se comprende mejor si se tiene en
cuenta que existen una serie de tendencias globa-
les, que condicionan el entorno competitivo de hoy
en dia, entre las que se destacan:

El cambio fundamental de una economia mundial
basado en la explotacién de recursos naturales y
en la industria manufacturera, a una que se basa
en el valor del conocimiento, la informacién y la
innovacion.

La répida globalizaciéon de mercados, competencias,
patrones de comercio, capital financiero e innova-
cién administrativa, el auge y convergencia de las
tecnologias financieras, de computacién y de comu-
nicacion, han creado un mundo de interdependen-
cia instantanea.

La expansion acelerada de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones. Estas nuevas tec-
nologias convergentes sacuden las reglas organiza-
cionales y vuelven a escribir las reglas de la compe-
tencia administrativa internacional.

El aumento de las consideraciones ambientales. En
menos de una década este aspecto se ha conver-
tido en una cuestién decisiva para la competencia.

mi



Todas esas tendencias unidas, crea un medio
comercial internacional muy competitivo, que en
nada se parece al que existia hace unos pocos afios.
En un mundo donde la competencia se ha vuelto
tan multifacética e impredecible ninguna ventaja
sera capaz de durar, sino que debera regenerarse
constantemente. Como resultado, el ritmo actual
de renovacion organizacional, sencillamente no es
adecuado para lidiar con la velocidad y complejidad
del cambio creado por el advenimiento de la nueva
era del conocimiento-valor.

Tomando en cuenta las tendencias mencionadas y
la necesidad de la industria cubana de insertarse en
el mundo actual tan cambiante y competitivo se
requiere generar los cambios culturales y organiza-
cionales capaces de alcanzar la renovacion organi-
zacional al ritmo impuesto con las caracteristicas
propias de nuestro pais.

En el andlisis de la problematica presentada se
requiere primeramente definir el marco conceptual de
los términos de innovacién tecnoldgica, estrategia cor-
porativa, gestion tecnoldgica y competitividad con el
alcance y condiciones apropiadas para nuestro
entorno, experiencias acumuladas y nivel de desarro-
llo, con el objetivo de llegar a identificar metodoldgica-
mente, cdmo se deben proyectar las organizaciones
actuales y en qué situacidn se encuentra nuestra
industria, principalmente aquellas en las que se han
podido acumular algunas experiencias por parte de
los autores de este trabajo.

|. Marco conceptual.

Para la mejor comprension del presente trabajo, el
marco conceptual se ha estructurado en funcion de
las definiciones modernas de innovacion tecnold-
gica, estrategia corporativa, gestion tecnoldgica,
direccion integrada de proyecto y competitividad,
comdnmente aceptadas en la regién iberoameri-
cana.

Innovacion tecnoldgica

La concepcion actual de la actividad innovadora,
contempla a la empresa como un todo integrado,
donde el éxito depende a menudo del grado de
integracion entre las unidades, de la estrecha rela-
cion entre la produccion, la comercializacion y el
|+D, donde esté presente, lo que requiere de la
fusion de lo técnico y lo econdmico, en lugar de ser
materia exclusiva del impulso tecnoldgico o la
atraccion del mercado.

Respecto al proceso de la innovacion, éste puede
definirse como el proceso de creacion, desarrollo,
produccion, introduccion, comercializacion y difu-
sibn de nuevos y mejores procesos-productos y

procedimientos en la sociedad, lo que puede ilus-
trarse en forma esquematica en la Figura 1, con su
caracter multifuncional, no exento de conflictos y
cargado de incertidumbre (Castro, 1997).

Diversos autores han hecho hincapié en el hecho
de que las ventajas competitivas mas sélidas nacen
esencialmente de la capacidad para innovar, de la
basqueda de nuevos métodos para competir y de
mejores medios para luchar por los mercados. El
proceso de innovacion incluye ademas de nuevas
tecnologias, nuevos métodos, el disefio de nuevos
productos y procesos de produccion, las estrategias
de mercadeo, las formas de capacitar al personal y
las capacidades para organizar todos los elementos
de la actividad empresarial (Micheli Jordi, 1993).

La esencia de la estrategia estribaria entonces, en
construir una infraestructura para la innovacion
constante, que a su vez propicie el aprendizaje
organizacional. Ahora, la meta se ha desplazado
hacia la capacidad de administrar efectiva y conti-
nuamente el importante cambio estratégico, en
suma innovar de manera permanente.

(Qué caracteristicas comunes presentan las empre-
sas innovadoras?. Estas tienden a perseguir maltiples
iniciativas pequefias en lugar de una grande, favore-
cen el criterio de la préctica temprana, de nuevos
productos, servicios e ideas y estdn dispuestas a
incorporar la retroalimentacion resultante en nuevas
y mejores repeticiones. Ademads, estructuran de
manera consciente su sistema de incentivo y premio,
para alentar las innovaciones exitosas. Cuando intro-
ducen un nuevo producto, establecen al mismo
tiempo la fecha limite en que lo abandonaran y final-
mente no confinan la responsabilidad de la creativi-
dad y la innovacion al departamento de investiga-
cién-desarrollo, la presidencia o a cualquier otro, sino
que alientan, esperan y premian la innovacion de
todos, ejecutivos, gerentes y trabajadores de linea.

Lo antes expuesto refleja que la innovacién tecno-
l6gica se debe analizar bajo un enfoque sistémico,
donde interviene la estrategia corporativa con un
conjunto de tecnologias interrelacionadas entre si
de manera conjunta con los factores comerciales.
Unido al enfoque sistémico y a la complejidad de la
innovacion tecnoldgica se pone ademas de mani-
fiesto la necesidad de gerenciar la innovacion tec-
noldgica.

La busqueda de las formas més eficaces de gestién
es una necesidad a la que se enfrentan en la actua-
lidad las organizaciones, no s6lo por la complejidad
gue esto supone, Sin0 por ser una via de compe-
titividad en los dias de hoy, al encontrarnos en un
paradigma condicionado por el conocimiento.

Michael Porter, plantea que la competitividad es
dinamica y evolutiva, reconociendo como elemento



central la mejora, la innovacion en los métodos y la
tecnologia e igualmente destaca que “la calidad, las
caracteristicas y la innovacion en los nuevos pro-
ductos son determinantes en los sectores y seg-
mentos avanzados “(Porter, 1991).

Es en este camino hacia la competitividad, que la
calidad y la innovacion tienen una gran importancia
(Delgado, 1998-1), llegando a plantearse la existen-
cia de " un modelo binomial calidad-innovacién, en
el que la calidad se analiza como una funcién mul-
tiatributo e involucra a cualquier elemento que haga
al producto méas deseable para el cliente y la inno-
vacion es reconocida como cualquier intervencion
gue pueda modificar el mercado™ (Rosetto,1995).

Segun, Matthew . Kiernan en la era actual de la
hipercompetencia es necesario ser mejor, mas
barato, méas rapido, flexible, capaz de reaccionar
inmediatamente y creativo, sélo para estar dentro
del juego. * (Matthew J. Kiernan, 1996)". Los rasgos
mas significativos de los nuevos paradigmas socio-
técnico-econdmicos son: el incremento radical de
los grados de incertidumbre del entorno econé-
mico de la empresa, €l incremento radical de la
velocidad del cambio tecnoldgico y la aparicion de
tecnologias mutacionistas de caracter sinérgicos, el
protagonismo de la competitividad por los intangi-
bles respecto de la competitividad por los precios,
la transnacionalizacion de la actividad empresarial
de las medianas y pequefias empresas.

Gestion tecnoldgica

La integracion de la gestion tecnolGgica y su carac-
ter estratégico ha sido resaltada como el proceso
orientado a organizar y dirigir los recursos disponi-
bles, tanto humanos como técnicos y econémicos,
con el objetivo de aumentar la creacion de nuevos
conocimientos, generar ideas que permitan obte-
ner nuevos productos, procesos Yy servicios o mejo-
rar los existentes y transferir esas mismas ideas a las
fases de fabricacion y comercializacién. (Pavon,
Hidalgo, 1997).

En las diferentes definiciones de gestion tecnoldgica
gue se han reportado en la literatura se aprecia su
amplio alcance. Este incluye aspectos como la apli-
cacion de las técnicas de gestion en apoyo a pro-
cesos de innovacién tecnoldgica, en las que se iden-
tifican las necesidades y oportunidades tecnoldgicas
y se planifican, se disefian e implantan soluciones
tecnoldgicas (Martinez, 1993); la capacidad de
seleccionar, negociar, adaptar y modificar la tecno-
logia requerida en funcion de la proyeccién com-
petitiva de la entidad. Mas referido a la I+D se esta-
blecen cuatro funciones criticas de esta gestion
dadas por el planeamiento estratégico, la progra-
macion y ejecucién de proyectos, la gestion del

recurso humano y la gestion de las interfases de
[+D (Marcovitch,1993 ).

Avalos por su parte establece tres ambitos de la
gestion tecnoldgica: adquisicion de la tecnologia,
uso de la tecnologia y realizacion de las actividades
de [+D (Avalos, 1993). Este mismo autor plantea
como funciones de la gestion tecnoldgica: la identi-
ficacién, evaluacion y seleccion de la tecnologia, la
desagregacion de paquetes tecnoldgicos, la nego-
ciacion de la tecnologia, la construccion y puesta en
marcha de plantas industriales, el uso y asimilacion
de la tecnologia y la generacion y comercializacion
de nuevas tecnologias.

Como se puede apreciar estas funciones intentan
recorrer todas las etapas por las que atraviesa la
innovacion tecnoldgica. Entre estas funciones la
transferencia de tecnologia y su proteccion juegan
un papel importante en la gestion tecnoldgica.

Retomando los conceptos de competencia resulta
claro que no existe un factor unico que explique la
capacidad competitiva de una organizacion, sino
gue esta se encuentra condicionada por un con-
junto de circunstancias complejas que se logran en
sistemas productivos, lugar y momento determi-
nado. De lo que se trata ante todo es de conseguir
niveles de eficiencias que le permitan a determina-
das entidades de un pais ubicarse en posiciones de
mercados mas favorables y permanentes que sus
competidores, lo que presupone una relacién
existente entre tecnologia, transformaciéon produc-
tiva y competitividad. (Fernandez,1997)

Esta transformacion ha conllevado a la aparicion de
otras formas de realizar las funciones de gestion,
maés eficientes y acordes con el nuevo orden tec-
nol6gico. Comprender, aceptar y actuar en conso-
nancia con esta realidad constituye un primer requi-
sito en el proceso de busqueda de una
competitividad verdadera a los distintos niveles de
la sociedad. Figura 1.

Sin embargo, estas nuevas practicas gerenciales origi-
nadas en los paises industrializados en la mayoria de
los casos han sido transferidas sin que se disponga en
los paises receptores de su know how, siendo esta una
de las principales causas de los fracasos y frustracio-
nes en relacion con la asimilacion de las nuevas técni-
cas gerenciales en estos paises.

Los elementos antes analizados nos permiten con-
cluir que en el manejo de estos conceptos y enfo-
ques aplicados a otras condiciones, deben prevale-
cer las propias de cada pais, resultantes de las
experiencias, niveles de organizacion, condiciones
del entorno tanto internas como externas, ya que
existe un elevado grado de incertidumbre y un
riesgo implicito inherente al proceso de la innova-
cién y gestién tecnoldgica.
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FIGURA 1. COMPETITIVIDAD, TECNOLOGIA Y GESTION.

Una herramienta eficaz de direccion, lo constituye
la Direccion Integrada de Proyecto, la que debe ser
asimilada segun las caracteristicas propias de cada
pais y organizacion especifica. Ella tiene en cuenta
aspectos tan criticos como las desviaciones tempo-
rales respecto al calendario previsto, la utilizacion
de los materiales adecuados, la adecuacion del
disefio a las posibilidades de la produccion, la opti-
mizacion de los costos, la organizacion de la inves-
tigacion y el desarrollo y la estrategia de comercia-
lizacién entre otros.

Direccion Integrada de Proyecto

La Direccion Integrada de Proyectos (DIP) o Pro-
ject Management como se le conoce internacional-
mente se refiere «al proceso de organizacion de los
recursos puestos a disposicion del proyecto, con el
fin de obtener los objetivos» (Heredia, 1995). El
Project Management Book of Knowledge del Pro-
ject Management Institute lo define como «el arte
de dirigir y coordinar los recursos humanos y mate-
riales, a lo largo del ciclo de vida del proyecto,
mediante el uso de técnicas de direccion, para con-
seguir los objetivos prefijados de alcance, costos,
plazo, calidad y satisfaccién de los participantes o
partes interesadas en el Proyecto».

Cada vez mas se hace referencia a la necesidad de
aplicar un enfoque integrador mediante los proyec-
tos que incluya todas las funciones y actividades
desde el concepto hasta la comercializacion y la
necesidad de seleccionar y aprobar los proyectos
seglin un conjunto de criterios técnicos, econo-
micos, regulatorios y de mercado, entre otros
(Gaynor, 1990, Pascal, 1995).

En la actividad de Investigacién y Desarrollo, impor-
tante etapa en la innovacion tecnoldgica, existen
estudios que resaltan el papel del proyecto y la
necesidad de su gerencia, para lo cual se dan un
amplio conjunto de sugerencias préacticas para diri-
gir mas efectivamente la |+D, pudiendo ser agrupa-
das en los siguientes aspectos. 1. Seleccion del pro-
yecto de [+D, 2. Trabajo con recursos limitados, 3.
Direccién(Liderazgo) de cientificos e ingenieros,
4.Moral y creatividad, 5.Desarrollo de las habilida-
des necesarias del recurso humano, 6. Mejora-
miento de la comunicacion, 7.Interaccion con los
clientes, 8.Inicio, seguimiento y fin de los proyectos,
9.Transferencia de tecnologia 10. Mejora de la ges-
tibn tecnoldgica (Szakonyi, 1990). Igualmente, se
incluyen entre los elementos méas importantes en la
direccién de la I+D, la fijacién de metas eficaces que
permitan examinar, dirigir y controlar, asi como la
coordinacion de estas actividades con las restantes
de la empresa.

La Direccion Integrada de Proyecto tiene un carac-
ter necesariamente sistémico y tiene una estrecha
relacion con la estrategia organizacional y con la alta
direccion empresarial, que genera sus alternativas a
partir de objetivos claves, muchos de los cuales
pueden constituirse en proyectos. (Figura 2). Como
elemento a destacar, podemos plantear que la
adopcién de esta forma de Direccion respecto a
otros enfoques puede constituir una via exitosa
hacia la integracion de los diferentes elementos del
sistema empresarial y contribuir al logro de los nive-
les de competitividad necesarios, entre otras razo-
nes por el hecho de permitir una mayor flexibilidad
y respuesta rapida ante la situacion actual de incer-
tidumbre y cambio de los mercados actuales.

IIl. Enfoque sistémico y estratégico del proceso de
innovacion tecnoldgica, aplicando la DIP

El enfoque propuesto, constituye una posible via de
integracion de los diferentes elementos que abar-
can la gestién tecnoldgica, a partir de la Direccion
Integrada de Proyecto, la que ha sido demostrada
con su aplicacion en la Industria cubana, principal-
mente en el Ministerio de la Industria Basica (MIN-
BAS), que agrupa importantes ramas industriales,
potenciando el enfoque sistémico y estratégico a
tener en cuenta en este tipo de gestidn. Estos sec-
tores, cuya produccion representa la sexta parte
del producto interno bruto (Pl.B), comprenden
actividades tan disimiles como la prospeccion,
extraccion y refinacion del petréleo, la generacion
de electricidad, la actividad geoldgo-minera y las
industrias del niquel, quimica, del papel, del vidrio y
de la goma.

La situacion actual de la organizacion estatal y
empresarial cubana se caracteriza por una profunda
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FIGURA 2: VINCULACION DE LA DIRECCION POR OBIETIVOS Y LOS PROYECTOS.

transformacién de los sistemas de direccion y los
métodos de control. Estan dirigidas a la reorganiza-
cion del aparato estatal, la organizacion de la direc-
cion y el trabajo con los cuadros. Este perfecciona-
miento, que en los organismos centrales del estado
ha implicado en primer lugar su racionalizacién,
constituye el soporte organizativo para la descen-
tralizacién de la economia y su adaptacién a los
cambios mundiales.

Las bases de este perfeccionamiento son: Una
maxima autonomia de la gestion empresarial y sus
eslabones fundamentales; Minimizacion de los costos
de administracion: reduccion del personal y aplana-
miento de estructuras empresariales;, Mayor vincula-
cion entre los centros de Investigacion y la actividad
empresarial y productiva e implantaciéon de esque-
mas de autofinanciamiento); Traspaso al sistema
empresarial de funciones que ejecutaba el orga-
nismo central.

Los principios fundamentales de direccién que sus-
tentan lo anterior son: el andlisis econdmico siste-
matico, y la administracion por objetivos. En gene-
ral entre estos métodos se incluyen un conjunto de
actividades e instrumentos que se clasifican en eco-
némicos y de administracion.

Entre los métodos econdmicos de mayor peso en
la estrategia, se encuentran la confeccién de planes
de negocio precisando el mercado, los niveles de
actividad (dimensién), las fuentes de financiamiento,
las inversiones, etc. Se realiza, ademas, una planifi-
cacion a mediano plazo (3 afios) para cada uno de
los indicadores principales.

Dentro de los métodos administrativos se incluyen
los ejercicios de planificacion estratégica que se rea-

lizan todos los afios en los distintos eslabones de la
organizacion del cual se deducen sus tareas princi-
pales.

Respecto a la relacion existente entre planificacion
estratégica corporativa y la direccion integrada de
proyecto, cuando esta implicita la innovacion, ésta
consiste en un proceso continuo de toma de deci-
siones empresariales en el presente, hecho de
manera sistematica, y con el mayor conocimiento
posible de la prevision de evolucién hacia el futuro
del entorno de los posibles elementos del sistema.
Figura 3.

Aungue el enfoque estratégico define un entorno
de trabajo, es en el establecimiento de los diferen-
tes subsistemas de la gestion tecnoldgica, donde se
manifiestan las caracteristicas propias del sistema y
se definen las interrelaciones y dindmica de estos.

El anteproyecto de Ley de la Ciencia y la Tecnolo-
gia en Cuba, incluye entre los elementos del sis-
tema de gestion tecnoldgica: la transferencia tecno-
|Ggica, el plan de ciencia e innovacién tecnoldgica, el
financiamiento, los recursos humanos, la colabora-
cién internacional, la informacion, la propiedad inte-
lectual, y la interrelacion con los procesos educati-
vos y culturales. Asi, el Sistema de Ciencia e
Innovacion Tecnoldgica cubano, cubre un amplio
espacio que va desde la generacion y acumulacion
de conocimientos, hasta la produccion de bienes y
servicios y su comercializacion (CITMA, 1997).

Sin embargo, este concepto establece qué es el sis-
tema desde el punto de vista de tipos de manifes-
taciones posibles de innovacion tecnoldgica, pero
es también importante definir los subsistemas que
condicionan cémo llevar a cabo la innovacién tec-
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FIGURA 3: PLANEAMIENTO ESTRATEGICO Y SU RELACION CON EL PROYECTO.

nolégica. EI como hay que buscarlo en las formas
en las que se interrelacionan los aspectos internos
de la organizacion y sus relaciones y satisfacciones
de las necesidades del exterior.

En el caso de la Direccion Integrada de Proyecto
(DIP) como se ha empleado en la Industria Basica y
otras que han seguido su pauta, se plantean entre
los elementos que definen el cobmo dirigir el pro-
yecto; a la planificacion del proyecto, desde un nivel
estratégico a nivel de Ministerio y sistema empresa-
rial, hasta uno operativo (proyectos empresariales,
tecnoldgicos, 1+D, etc), la definicion de las partes
internas y externas interesadas, la organizacion de
la DIP, que incluye su organigrama y el proceso de
arranque del proyecto, los medios de la DIP
(estructura de desagregacion del proyecto, el flujo-
grama del proyecto, la programacién en tiempo, la
calidad del proyecto), la identificacion de los facto-
res de riesgos, el sistema de contratacion y otros
importantes subsistemas de gestion como el de
recursos humanos que también deben estar armo-
nicamente integrados.

Sin embargo, a pesar de estar bien definido todo lo
gue se debe hacer para gestionar un proyecto, éste
puede ser un fracaso si no se prepara a la organi-
zacién para la adopcion del mismo y si este no res-
ponde a los requisitos exigidos por el cliente. Estos
aspectos condicionan la necesidad de un analisis
integral en las organizaciones de la gestién.

Es precisamente en el desenvolvimiento de las
diversas actividades relacionadas con la organiza-
cién: estructura organizativa, recursos, procedi-
mientos, la tecnologia con sus procesos, la actividad
de 1+D y la DIP en que la Industria Basica ha

logrado establecer su propio enfoque sistémico de
la gestion tecnologica.

El sistema de gestion tecnoldgica de la Industria
Bésica Cubana (Figura 4) estd formado por la
estructura organizativa definida, los procesos que
agrupa, los recursos de todo tipo de los que dis-
pone y los procedimientos y guias que requiere
para llevar a cabo la gestion. Por supuesto, este sis-
tema esta formado por subsistemas de gestion en
los diferentes niveles de direccion, las que se anali-
zarén a continuacion en la descripcién de las estruc-
turas organizativas, los procesos, procedimientos y
recursos.

Estructura organizativa

El MINBAS es el maximo nivel de direccion de la
industria, siempre actuando en correspondencia
con los intereses del estado y la politica trazada
por el Gobierno. Existen otros Ministerios, como
el Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio
Ambiente(CITMA), Ministerio de Economia y Pla-
nificacion y el Ministerio de Finanzas y Precios que
tienen un carécter integrador-global que trazan
politicas generales para los restantes. En el MIN-
BAS se trazan las directrices estratégicas, y cuenta
con 8 Uniones de empresa que agrupan a mas de
150 empresas y es el quinto sistema de I+D
mayor del pais con 5 Unidades de Ciencia y Téc-
nica, 5 areas de |+D insertadas en empresas pro-
ductoras y 5 empresas de ingenieria, por lo que
aborda la innovacion tecnoldgica en toda su inte-
gridad. Este organismo le permite a las empresas
gestionar sus recursos, a partir de los planes de
negocios y de desarrollo aprobados y de un con-
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FIGURA 4: ENFOQUE SISTEMICO DE GESTION TECNOLOGICA EN LA INDUSTRIA.

trol sistematico, mediante auditorias, balances
financieros, planes de produccion y comerciali-
zacion en sus empresas. De esta forma, la
empresa, cuenta con la autoridad necesaria para
establecer sus planes de negocios, planes de desa-
rrollo, actividad de comercio exterior propia, etc,
en funcion de las directrices trazadas por los orga-
nismos superiores. Es en este nivel, donde mayor
sentido tiene la aplicacion de la DIP, aunque no se
descarta la posibilidad y de he hecho se ha apli-
cado, de integrar proyectos en los que participan
varias empresas, generalmente de una misma
Unioén, o incluso diversas uniones

Recursos

El recurso humano es el fundamental, a través de él
es que se logran las transformaciones deseadas en
la empresa. En tal sentido, se propone una forma-
cién en la capacitacion y en las habilidades de direc-
cién que se debe poseer, independientemente de
todo lo que el mismo deba conocer desde el punto
de vista técnico y profesional. Las escuelas de capa-
citacion y de formacion de gerentes industriales de
los més diversos perfiles (mantenimiento, calidad,
seguridad industrial, medio ambiente, etc) son los
que cubren este espacio.

El mejor uso de los recursos materiales y financie-
ros también depende de la capacidad y conoci-
miento que tengan los cuadros de direccién. De
ahi, que existe otro conocimiento mas general de la
gestion que debe formar parte de las habilidades
de los directores, los cuales se adquieren mediante
diplomados y maestrias, tanto en los sistemas de
preparacion de recursos humanos propios, como
en el extranjero.

Procedimientos

Las normas, reglamentos, formas de actuar han de
estar establecidos en correspondencia con los
objetivos que se persigan en la organizacién. En las
condiciones del pais, esta ha sido una de las batallas
mas fuertes que se han tenido que librar, pues
existe una resistencia primero en redactar estas
normas, y después en darle seguimiento. Sin
embargo, en la conformacion de estas guias se esta-
blece el « know-hows» empresarial, por lo que en el
enfoque propuesto, se hace mucho énfasis, dada la
situacion de nuestro pais y las propias exigencias al
nivel mundial. Cada guia debe tener un alcance bien
definido. Estas se establecen al nivel ministerial, de
unién, empresarial y hasta de proyecto. En el Gltimo
nivel de direccion los procedimientos juegan un
papel importante, asi como los registros o planillas.

Procesos

Segun la ISO 8402 un proceso es todo aquello que
transforma entradas en salidas. Siendo este aspecto
el que mas se relaciona con las caracteristicas inter-
nas de una organizacion. Igualmente, reflejan el nivel
tecnoldgico y las capacidades existentes en la orga-
nizacion que se trate. El anélisis de los procesos (tec-
noldgicos, comerciales, de servicios, etc) y su desa-
gregacion, es necesario para el planteamiento de los
objetivos y las etapas de trabajo en la actividad
empresarial. Se deben analizar los procesos organi-
zacionales, con sus entradas, salidas, caracteristicas y
requerimientos. Estos andlisis conllevan a diagnésti-
cos y planes de medidas, los que estan presentes en
las auditorias integrales que evallan los aspectos téc-
nicos, econémicos y de recursos humanos de las
empresas, con una periodicidad anual.



La preparacion de las organizaciones para un cam-
bio en su actuacion es una de las tareas mas difici-
les, por la natural resistencia que siempre se
impone. Ademas, los resultados de este proceso
no se palpan rapidamente, por lo que requieren de
una extrema paciencia y dedicacién en espera del
éxito, que al tratarse de algo nuevo trae aparejado
un nivel de riesgo e incertidumbre. Entre las con-
diciones a crear, las mas importantes son aquellas
que se relacionan con el hombre. Una amplia par-
ticipacion del personal en la introduccion del cam-
bio es muy favorable siempre que mediante obje-
tivos precisos, preparacion y estimulacién, se logre
la motivacién y el compromiso necesario para el
cambio.

Experiencias de aplicacion de la propuesta sistémica
de la DIP en la Industria Cubana.

En esta parte, se presentan las experiencias de la
Industria Basica en la aplicacién de la DIP la aplica-
cion de la DIP en un proyecto de transformaciones
organizacionales y por ultimo se hace alusion a la
gestion de calidad con un enfoque integral a la DIP
en la I+D Biofarmacéutica.

La DIP en investigacion y desarrollo

En casi todos los paises subdesarrollados se
observan las mismas dificultades para incorporar
los logros del 1+D en la empresa innovadora.
Estas se pueden resumir, en una organizacion ina-
decuada de la actividad general de investigacion,
métodos inadecuados de direccidn, deficiente
priorizacion de las actividades de este tipo y
supeditacién a intereses y actividades que son aje-
nos a la actividad de investigacién y no se jerar-
quiza adecuadamente el tiempo. Ademas, existe
en la sociedad y en las empresas una pobre valo-
racion de los cientificos, con frecuencia, los resul-
tados en esta esfera apenas se utilizan. Los cua-
dros técnicos y cientificos existentes que en
muchos casos poseen suficiente capacidad y
experiencia, no logran impactar el proceso pro-
ductivo nacional con sus resultados.

En 1994, la situacién que presentaba el sistema de
I+D en el MINBAS se caracterizaba, si ho por
todos, por la mayoria de los sintomas descritos con
anterioridad. De ahi la necesidad de concentrar los
recursos en aquellas actividades de investigacion y
desarrollo de mayor aporte. De igual forma se
requeria imbricar el sistema empresarial y los cen-
tros de investigacion de forma tal que los resultados
de la ciencia incidieran directa y rapidamente en la
competitividad de la produccién industrial (Castro,
1996).

Para comprender mejor lo anterior baste sefialar
que, en el sistema de [+D que imperaba en 1994,

los centros de investigacion eran fundamen-
talmente incubadores de tecnologia con una sub-
vencion casi total del presupuesto del estado. Los
recursos llegaban a través de los érganos de admi-
nistracion central que atendian la rama o a través
del CITMA. Los resultados de la investigacion se
evaluaban por expertos para el financista que
representaba al Estado. La interfase era realizada
fundamentalmente por los propios ejecutores
luego de la conclusion de las investigaciones en un
proceso que se denominaba introduccion de los
resultados y que exigia generalmente esfuerzos
considerables.

El nuevo Sistema de gestion y financiamiento vin-
cula directamente al centro con el usuario/cliente,
identifica los intereses de [+D a partir de la planifi-
cacion estratégica del sistema empresarial, utili-
zando la DIP como la herramienta idénea para con-
ducir estas investigaciones optimizando costos,
tiempo vy calidad.

Cada una de las direcciones estratégicas puede
tener uno o varios objetivos. Aquellos objetivos
que implican la creacion de nuevas tecnologias, o la
asimilacion de las que han sido desarrolladas con
anterioridad por los centros, o la innovacién pasan
a formar parte de la cartera de proyectos de inves-
tigacion del programa ramal.

En este sentido, cada objetivo estratégico se con-
vierte en un proyecto o conjunto de proyectos
que pueden ser asumidos por grupos de investi-
gacion, estén o no bajo su area de administracion.
En la actualidad estan funcionando cuatro Progra-
mas ramales de las Uniones del Niquel, Geo-
logo—Minera, Cubapetréleo, y Quimica.

El sistema prepara el marco y crea un ambiente
para las relaciones entre la investigacion y la
industria a partir de condiciones contractuales. Se
trata que el esquema de financiamiento de los
proyectos individuales genere un flujo de caja
interno tal que sea siempre positivo, con pagos
planificados al cumplimiento de ciertos hitos (eta-
pas) del avance fisico. De esta forma no es nece-
sario acudir ni a prestamos ni al capital de opera-
cion corriente.

A manera de ilustracion, en 1994, el dltimo afio en
que se financid la investigacion por el sistema ante-
rior, el sistema empresarial financiaba sélo el 6 %
del total de las investigaciones mientras que el pre-
supuesto estatal cargaba con mas del 93 % (Castro,
1997). En la actualidad, la misma alcanza el 70%.
Dentro de la cifra total de negocios de los centros
de investigaciones el dinero proveniente del presu-
puesto central estatal representa en la actualidad
entre el 10 y 15%. (Figura 5). En 1995 todo el pro-
grama de I+D, que existia anteriormente en forma
de Programas Cientifico—Técnicos fue presentado



100

50

[ ] 1994 [ ] 1995-1998

0

Presupuesto del
Estado

Empresas

FIGURA 5: ORIGEN DE LAS FINANZAS PARA LA 1+D EN LA INDUSTRIA BASICA.

en cerca de 80 proyectos, identificindose alrededor
de veinte proyectos como fundamentales para la
industria a partir de su relevancia, aporte cienti-
fico—tecnoldgico o su relacién con negocios impor-
tantes para el pais. EI monto financiero de ejecucion
de la actividad de [+D sufrié6 una disminucion del
45% a partir de una mejor gestion de costos por
parte de los clientes. De este, el componente esta-
tal quedo reducido a un 30,7 %.

La relacion de 70/30 se ha venido conservando en
los afios posteriores con pequefias variaciones. Esta
proporcion deberd mantenerse baja en la medida
gue la situacion financiera del estado mejore sus-
tancialmente. En un futuro se podra aspirar a un
incremento de esta proporcién o a la liberacion de
fondos por exencién de impuestos para investiga-
ciones bésicas. Hay que sefialar ademas, que la
mayor parte de nuestros centros no realiza sola-
mente investigaciones. En ellos existe una amplia
cartera de negocios asociados a consultoria espe-
cializada en la rama (analisis especializados, servicios
cientificos y consulta) asi como pequefias produc-
ciones. De tal forma, en la cifra general de negocios
de los centros de |+D los aportes del presupuesto
estatal alcanzan entre 10-15 %.

Como experiencia de la introduccién de la DIP en
la I+D, cabe destacar, la puesta en vigencia de las
normativas como parte de los procedimientos en
el sistema de gestién tecnoldgica. Desde finales de
1997 rigen mediante resolucion 171/97 del Minis-
tro estas Normativas:;

1. Normativa para la presentacion de los proyec-
tos de Investigacion y Desarrollo.

2. Normativa para la Aprobacion y clasificacion de
los proyectos de | + D.

3. Normativas para el control de proyectos de
I+D.

4. Normativa para la evaluacion de los Centros de
I+D.

5. Normativa para la Creacién de los Programas
ramales de | + D.

Se encuentra en elaboracién y experimentacion,
una Normativa relacionada con la gestion de cali-
dad en este tipo de proyectos, que debe completar
el sistema normalizativo.

Uno de los mayores desafios a la cooperacién
entre la Industria y el Centro de 1+D, es la califica-
cion de los profesionales para lo cual se realiza una
seleccién por aptitud y competencia de los jefes de
proyecto, los que se preparan mediante cursos,
seminarios y talleres sin desvincularse de su activi-
dad fundamental. En la Escuela Superior del MIN-
BAS (ESIB) existe una catedra de DIP Desde 1996
se han impartido mas de 8 cursos basicos a mas de
400 profesionales de la ciencia y mandos interme-
dios en la industria.

En 1997 se realizd un diplomado internacional con
la Escuela de Organizacion Industrial de Espafia
(EQI), para 50 alumnos entre los que se encontra-
ban ingenieros principales, directores de centros de
ingenieria, investigaciones y constructoras, asi como
un importante numero de jefes de proyectos de
inversiones y modernizaciones que se efecttan en
el MINBAS, el Turismo y el Ministerio de la Cons-
truccion. También asistieron profesores de la ESIB y
del Ministerio de Educacion Superior, entre otros.
En este afio 1999 concluye en abril el segundo ciclo
de capacitacion en DIP por la EOI a otros 50 espe-
cialistas.



La direccion integrada de proyectos en la
industria

La Direccion Integrada de Proyecto en la industria
comienza a extenderse desde 1996 a partir de la
experiencia positiva descrita de gestion en la inves-
tigacion y en algunas empresas mixtas o asociacio-
nes de empresas del sistema MINBAS (Castro, Ten-
reyro, 1998-1). Los primeros intentos se hacen en
el mantenimiento, mediando para ello el curso
basico mencionado de preparacién de ingenieros
de esta especialidad y luego se ha ido extendiendo
a las grandes inversiones y modernizaciones.

En el MINBAS, existe una vasta experiencia en eje-
cucién de proyectos utilizando los métodos tradi-
cionales. De hecho, hay una cultura aceptable en el
nivel de confeccion de la documentacion baésica
(célculos, esquemas, evaluacion econdmica y finan-
ciera) de los proyectos de ingenieria. Lo que se
requiere ahora es introducir los conceptos de inte-
gralidad, ejecucién por fases, optimizacion de cos-
tos, objetivos, plazos, ambiente de calidad total y
otros elementos de la DIP

Una de las empresas iniciadoras de la DIP en la
Industria en Cuba es la Moa Nickel S.A, donde se
implementa la amplia experiencia que en este sen-
tido tenian los socios canadienses de la Sherritt.
Aqui en una primera etapa la DIP se introduce para
solucionar las necesidades de mantenimiento y la
solucion de otros problemas criticos para lograr
gue la planta alcanzara altos niveles de produccion.
En una segunda etapa el papel de la DIP es desa-
rrollar a la empresa como una organizacion con alta
cultura de gestion, utilizandose esta herramienta
para llevar a cabo todas las inversiones de capital.

La DIP se lleva a cabo utilizando como base un
manual de procedimientos denominado Manual de
Ingenieria y Administracién de Proyectos de la
empresa. Este preveé la realizacion de proyectos por
fases donde previa evaluacion y presentacion de
una documentacion basica, se necesitan autoriza-
ciones para continuar la marcha del proyecto. Los
principales objetivos del Manual son: alcanzar la
competitividad en costo y calidad, elevar la produc-
tividad y la disciplina, rescatar la base técnica, alcan-
zar un dominio en la aplicacion de técnicas y
medios de avanzadas en la gerencia y la informa-
cién. Para lograr lo anterior el Manual contiene un
conjunto de secciones para cada especialidad (man-
tenimiento, calidad, medio ambiente, seguridad
industrial, etc) donde estan definidos claramente los
objetivos, definiciones, requisitos, responsabilidades
y vias de implantacion, para alcanzar el nivel de
competitividad deseada.

De la experiencia de esta industria, se deducen
ciertos puntos criticos que influyen en la efectividad
de la DIP como son: la selecciéon adecuada de los

Jefes de proyecto, la coordinacion entre las aproba-
ciones de gastos, la compra y llegada de suminis-
tros, la mejoria en la comunicacién entre departa-
mentos, el verdadero trabajo en equipo por parte
de trabajadores de diversos departamentos, la
desagregacion de gastos por meses con anteriori-
dad suficiente, lograr el cierre contable de la obra
en el cronograma preciso y otras. Estos problemas
son comunes a la direccién de proyectos en cual-
quier parte del mundo.

La DIP se ha ido extendiendo hacia otras activida-
des de la industria como las modernizaciones de las
termoeléctricas de Felton en la provincia de Hol-
guin, Nuevitas (Camagiiey), Mariel (La Habana) y
Renté (Santiago De Cuba). También se ha aplicado
en inversiones de la industria del vidrio y la goma.

Hay que destacar que incluso en las experiencias
méas desafortunadas, la gestion, en comparacién
con los métodos tradicionales ha mejorado, detec-
tandose y rectificandose a tiempo errores que nor-
malmente se enmendaban en la etapa de opera-
cién. Ya ha comenzado un proceso de asimilacion
de esta nueva técnica de direccion mediante el
estudio de cada caso, dandose amplia difusion de
las experiencias obtenidas en la préactica. En tal sen-
tido los errores mas frecuentes detectados son: la
adopcion de estructuras organizativas extremada-
mente rigidas y dependientes de la organizacién
lineal; jefes de proyecto con buenas habilidades téc-
nicas pero débil formacién en gestién, y con poca
autoridad real; insuficiente direccién de los recursos
materiales y los costos; insuficiente gestion de los
objetivos del proyecto; pobre gestién de contrata-
cién y desempefio en la gestion de personal; poco
conocimientos de las técnicas para el cierre de los
proyectos y la no implementacion de una politica
de calidad total en los proyectos.

En la actualidad — como ya se apunt6 - ha sido
aprobado y se encuentra en estadio de introduc-
cién el Manual de Direccion Integrada de Proyectos
del MINBAS. Esta es la base para el desarrollo de
procedimientos propios por cada Union y empresa
para, entre otras especialidades (mantenimiento,
tecnologia, seguridad industria, etc.), la ejecucion de
proyectos utilizando esta técnica de Direccion. Se
aspira a que incluso, cada proyecto grande tenga su
propio manual del director del proyecto.

El Manual de Direccion Integrada de Proyectos del
MINBAS ha sido confeccionado a partir de las
experiencias que en este sentido han tenido las
empresas del sistema del MINBAS. El manual ha
sido enriquecido con los resultados de experiencias
propias y otras de empresas del pais, contiene los
siguientes capitulos: 1. Material introductorio. Que
incluye: Indice, Definicion de Direccidn Integrada de
Proyecto, Introduccion general y Procedimientos



de revision del manual; 2 Procedimientos de desa-
rrollo de proyecto. Que incluye: Vision general del
proyecto, Plan general, Estudio conceptual, Estudio
preliminar, Aprobacion final de gastos, Ejecucion de
proyectos y Conclusion del proyecto; 3. Procedi-
mientos de compras; 4. Procedimientos de Calidad;
5. Procedimientos de Disefio.

La capacitacion a los cuadros de direccién es indis-
pensable para lograr que se implante el sistema
descrito, lo més rapidamente posible, a partir de
una vision y voluntad politica de cambios apropia-
dos en el sistema de direccion empresarial (desde
arriba). Se trata, ademas, de aprender de las expe-
riencias de aplicacién de la DIP en otros paises y
contextos, generalizando este conocimiento a las
condiciones de la Industria Basica, a la vez de tras-
mitir lo mejor a otros Organismos de Administra-
cién del Estado, que puedan necesitarlo. Reciente-
mente se realizé un estudio (Castro y otros, 1998
- 2) para la creacion de una nueva empresa de con-
sultorfa, a fin de ofrecerle a la comunidad empresa-
rial e industrial una amplia y valiosa experiencia en
la aplicacion de la DIP y en el control de gestion, lo
que contribuird en un futuro a optimizar estas téc-
nicas y minimizar errores.

Las experiencias se han extendido y divulgado a
otras industrias, sectores y territorios del pais a tra-
vés de conferencias impartidas a empresas innova-
doras, entidades cientificas y de la Educacion Supe-
rior en Villa Clara, Matanzas, Ciego de Auvila,
Camaguiey, Sancti Spiritus, Holguin y Santiago de
Cuba, a los organismos centrales del estado, como
los Ministerios de la Construccion, del Azdcar, de la
agricultura, de la Pesca, del Turismo, de la Sidero-
mecénica, de Ciencia, Tecnologia y Medio
Ambiente y a institutos como el Instituto Superior
de Ciencia y Tecnologia Nucleares y Congreso de
la Asociacion Nacional de innovadores y racionali-
zadores. Ademas, se han impartido cursos de DIP
y conferencias a centros del polo cientifico como el
Centro Nacional de Investigaciones Cientificas,
Centro de Inmunologia Molecular, | Encuentro de
calidad en la Industria Biofarmacéutica y Biotecno-
logia95, 97 y 98. Otras conferencias se han dictado
en los eventos IBERGECYT'96, 97 y 98 y en
ALTEC 97 entre otros.

Transformaciones organizacionales que
propicien un despegue cultural y
tecnoldgico

La aplicacién de la DIP como una forma de organi-
zacion eficaz, al proyecto Transformaciones organi-
zacionales para propiciar un despegue cultural y
tecnoldgico (Proyecto 2020), en el Centro de
Investigaciones del Petréleo (CEINPET), es un
ejemplo claro de que no solo en la Industria Bésica

la aplicacion de la DIP se refiere a las actividades de
[+D o industriales, sino también a proyectos orga-
nizacionales.

En 1995 se implementa un programa de desarro-
llo denominado «Voluntad de Cambio». En el
mismo y en su variante mas reciente de 1997, se
incluye el mejoramiento del ambiente laboral
como una de las principales estrategias del CEIN-
PET para adaptarse mejor a los cambios experi-
mentados en la economia cubana en los ultimos
afios. Durante el tiempo transcurrido se han lle-
vado a cabo mudltiples acciones organizativas que
han llevado a un mejoramiento sustancial del clima
laboral y organizativo del centro. Estos cambios
han representado una mejor situacién interna para
enfrentar los retos de un clima exterior cambiante
y la salida a mercados internacionales cada vez mas
competitivos. Sin embargo, resta todavia hacer
para lograr una organizacion flexible, eficaz y efec-
tiva, en la cual la cultura de calidad total permita
lograr la excelencia en la satisfaccién de los clien-
tes internos y externos. Lo mas importante a des-
tacar es que este proyecto es dirigido por la alta
direccion del centro, coincidiendo el jefe del pro-
yecto con el director del centro.

El proyecto 2020 se ha concebido aplicando los
tres elementos fundamentales de la DIP corres-
pondientes a la Planificacién del proyecto, a la
Organizacion del proyecto y los Medios para el
director del proyecto (Zacca y otros, 1998). En la
planificacion se incluye el analisis estratégico, por la
naturaleza del proyecto, hasta llegar a la redefinicién
de la Mision, Vision y Estrategias del CEINPET. Igual-
mente se identifican los objetivos del proyecto, el
plan de acci6n a seguir en cada unos de los sub-
objetivos y la definicion de todas las partes intere-
sadas en el proyecto. La organizacion establece el:
Equipo, Organigrama y Arrangue del proyecto. Los
medios del director se relacionan con la Estructura
de desagregacion del proyecto, la Programacion
(Figura 6), la Calidad Total y la Identificacién de los
factores de riesgos.

Gestion de calidad en la 1+D de la industria
biofarmaceutica

La gestion de calidad cada vez méas tiene una impor-
tancia vital en el logro de la competitividad, sobre
todo si se lleva a cabo desde las etapas mas tempra-
nas de concepcién del producto. En este sentido se
propone la integracién de la gestion tecnoldgica, lo
que incluye la Direccién Integrada de Proyecto, con
las tendencias modernas de gestiébn de calidad,
desde las etapas mas tempranas de concepcion del
producto (I+D), debiendo estar presentes los ele-
mentos de garantia y control de la calidad, conjunta-
mente con los principios de la Calidad Total, siempre



PROCESOS

Activity Activity Orig. | |98 1999

D Description Dur ||} AS ONDIJ] FMAMI] J] ASONVD I FM
30204000 | Introducir concepto de | 44 —» Introduci concepto de gestion de informacion
30206000 | Codificacion de servicios | 44 — = Codificacion de serviclos y productos
30201100 | Catdlogo de revistas | 22 ————» Catélogo ds revistas para publicaciones
30203000 |  Automatizacionde | 44 - Automatizacion de archivo y bibliotec.
30206100 | Revision de tarifasy | 69 > Revision de tarifas y fichas de consultoria
30201200 | Identificar necesidades de | 44 —————»dentficar necesidades de publicacidn
30206500 | Revision de tarifasy | 44 = Revision de tarifas y fichas de productos
30205000 | Revision del despegue | 67 > Revision del despegue tecnologico
30202000 | Orientar la IT en funcion | 44 - Orientar la IT en funcion de la estrafeg.
30201300 Crear bases para 66 - Crear bases de divulgacion
30206800 | Aprobacion de tarifasy | 44 —» Aprobacitn de tarifas y fichas

FIGURA 6: CRONOGRAMA DEL PROYECTO 2020 DE LAS TAREAS DE LOS PROCESOS.

en correspondencia con el andlisis estratégico que se
haga en la organizacion. De cualquier forma, debe
llevarse la gestién de calidad a todas las fases por las
gue atraviesa la I+D, por lo que la identificacion de
las mismas es de suma importancia, asi como el con-
trol que se debe establecer entre cada una de las
fases Figura 7. Igualmente, se recomienda la utiliza-
cién de las principales técnicas o herramentales de la
I+D, los que necesitan de un analisis minucioso de su
utilidad en cada sector y de la formacién requerida
del personal para su adopcion.

Este enfoque ha sido aplicado en la I+D de la indus-
tria biofarmacéutica, la que se caracteriza por ser
una actividad muy compleja en la que las propias
caracteristicas de calidad del producto, como la
seguridad, estabilidad y efectividad no pueden ser
probadas en el producto final (DeSain,93), siendo el
objetivo contribuir a que esta industria identifique y
utilice los recursos de manera mas eficiente y logre
los retos regulatorios y del mercado impuestos, con
un mayor nivel de competitividad (Delgado, 98-2).

En el modelo de gestion integral de la calidad se
establecieron las bases del sistema de calidad, los
principios y procesos de la gestion de calidad, un
procedimiento para el disefio del sistema de cali-
dad, una metodologia de evaluacion del sistema y
una metodologia para la implementacién del sis-
tema (Delgado,97).

Los principios representan el fundamento y las
regularidades mas importantes de la gestion de cali-
dad, siendo éstos para la I+D biofarmacéutica (Del-
gado,98-2):

Principio 1. La gestion de calidad se extiende a todos los
niveles de direccion, y la alta direccion es la maxima res-
ponsable por la calidad.

Principio 2. La gestion de calidad se analiza en todos los
procesos que intervienen en el desarrollo del producto bio-
farmacéutico y se orienta a los clientes internos y externos.

Principio 3. Todas las actividades del desarrollo de nue-
vos productos deben estar normalizadas, lo que incluye
los requerimientos regulatorios de la industria y de la ISO
9000.

Principio 4. La I1+D debe ser integrada en un proyecto
que se ha de gerenciar y trabajar en equipo (DIP).

Principio 5. La gestion de la calidad en el desarrollo de
nuevos productos biofarmacéuiticos requiere de la par-
ticipacion activa del hombre.

Principio 6. La calidad debe ser evaluada en todas las
etapas del desarrollo del producto y los resultados
deben servir de retroalimentacion al sistema de calidad,
que también debe ser evaluado para su mejoramiento
continuo.

Este enfoque propuesto para la gestién de calidad
en la I+D se esta aplicando en estos momentos en
algunos centros de 1+D de la Industria Basica, de la
Industria Alimenticia y de la Industria del software.

Conclusiones

Las ventajas competitivas mas sélidas nacen esen-
cialmente de la capacidad para innovar, de la bus-
queda de nuevos métodos para competir y de
mejores medios para luchar por los mercados, lo
que trae aparejado la busqueda de formas eficaces
de gestion.

La esencia estriba, en construir una infraestructura
para la innovacién constante, que a su vez propicie
el aprendizaje organizacional en correspondencia
con las condiciones internas y externas de la orga-
nizaciéon y en funcién de su estrategia.
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FIGURA 7: FASES DE INVESTIGACION Y DESARROLLO EN LA INNOVACION.

La Industria Béasica Cubana ha logrado establecer su
propio enfoque sistémico de la gestidén tecnoldgica
en el desenvolvimiento de las diversas actividades
relacionadas con la organizacién (estructura organi-
zativa, recursos y procedimientos), la tecnologia
con sus procesos, la actividad de 1+D y la Direccion
Integrada de Proyectos (DIP).

Las experiencias acumuladas muestran que en las
condiciones cubanas es necesario y es factible
encontrar y perfeccionar sistematicamente las for-
mas de gestion tecnoldgica eficaces que contribu-
yan al logro de la competitividad.
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