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RESUMEN

Existe ausencia de informacion acerca de la gestion de la ciencia, la tecnologia y la innovacion en
los centros de alta tecnologia tanto en el ambito internacional como nacional. El objetivo de este
trabajo es explicar la gestidn organizacional histéorica implementada por un centro de alta
tecnologia cubano que cierra el ciclo productivo bajo una Unica direccion como es el Centro de
Inmunologia Molecular. Se exponen las experiencias de sus especialistas y el resultado de sus
indicadores durante una década. Se concluye que la gestion de la ciencia, la tecnologia y la
innovacion y del cierre del ciclo en el centro ha tenido un impacto econdmico y social positivo en
el pais y contribuye al perfeccionamiento de estos tipos de centro.
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ABSTRACT

There is no information about the management of science, technology and innovation in high
technology centers in both the international and national levels .The aim of this paper is to
explain the historical organizational management implemented by a center of high technology
Cuban closed production cycle under single management such as the Center of Molecular
Immunology. The experiences of their specialists and the result of its indicators are set for a
decade. We conclude that the management of science, technology and innovation and closing the
loop in the center has had a positive economic and social impact on the country and contributes
to the development of these types of center.

Key words: Management, High technology, Closed cycle.

I. INTRODUCCION

La estrategia hacia una economia del conocimiento con nacimiento en el 1980 fue emprendida
por Fidel en momentos en que el pais tenia un 24% de analfabetismo, fueron histéricas sus
palabras al decir en 1960 que “El futuro de Cuba tiene que ser necesariamente un futuro de
hombres de Ciencia [... ] ”, ratificado en el 1993 en el Centro de Biofisica Médica de Santiago de
Cuba cuando dijo “las ciencia y las producciones de la ciencia, deben ocupar algun dia el primer
lugar de la economia nacional [... ] ", segun Lage Davila este término evidencia la importancia
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crucial que tiene el conocimiento en el funcionamiento y desarrollo de los sistemas productivos de
bienes y servicios[1; 2].Acerca del futuro de las economias, Alvin Toffler declara que “...dado que
él reduce las necesidades de materias primas, fuerza de trabajo, tiempo, espacio y capital, el
conocimiento se vuelve el recurso central de las economias avanzadas”; mientras que Peter F.
Drucker concluye que “las industrias que en los Gltimos 40 afios han pasado a ocupar el centro
de la economia son aquellas cuyo negocio es la produccion y la distribucion de conocimiento, y no
la produccién y distribucion de objetos”. Otros estudiosos como Jim Collin y Morten T. Hansen
describen sus experiencias acerca de la gestidn organizacional de empresas en diferentes
contextos y sectores de la economia, arribando a regularidades del funcionamiento de las
organizaciones que han tenido éxitos y trasmitiendo las consideraciones de los fracasos de un
gran numero de compafiias [3].

Desde el triunfo revolucionario cubano ha sido un objetivo desarrollar una industria en que la
ciencia fuera el aliado principal en la blusqueda de soluciones, ajustandose a las diferentes
condiciones existentes [4]. Segun Lage Davila muchas razones motivan la creciente integracion
de Ciencia y conocimiento. La literatura refiere que el poco tiempo de estudio de la economia del
conocimiento no ofrece suficientes datos empiricos para extraer sus regularidades [5].
Incursionar en las caracteristicas de este tipo de economia en el sistema socialista permite
exhibir los mecanismos bajo los cuales la ciencia cumple con su rol social, ejerce su rol dual de
dominacion y de desarrollo de las conquistas. Cuando se analiza el pensamiento de los idedlogos
neoliberales, presuponen que las fuerzas del mercado mejoran los indicadores econémicos y con
ello se traeria después una mejoria en los indicadores sociales.

En la década del 80 Fidel le apostd a la Biotecnologia cubana cuando en paises desarrollados
apenas este sector emergia, la industria biotecnoldgica cubana germind aceleradamente. En el
mundo segln reporte del Banco Mundial los productos de la alta tecnologia se duplicaron vy
productos primarios se redujeron, notables cambios se produjeron en sector de la informacion de
Estados Unidos, importantes fueron las ventas de mercado global biotecnoldgico, el papel guia del
conocimiento en esta era, con sus borrosos limites y sus cualidades exige de una atencidn
diferenciada del sector en que ella predomina, la distribucion desigual de las empresas
biotecnolodgicas en el mundo determina las relaciones predominantes existentes [6, 7; 8].

Segun Bisang Roberto y colectivo de autores de la CEPAL en la region la biotecnologia constituye
un tema en las agendas gubernamentales referidas al desarrollo, pero también esta lejos de
alcanzar la magnitud y los efectos dinamizadores sobre otros sectores (Dellacha y otros 2003,
Verastegui 2003, Gerona Espafia 2005) [9].

En la literatura cientifica consultada se evidencian un conjunto de rasgos de las empresas
pertenecientes a este sector, el trabajo en redes segln Diaz Alberto es uno de los profundos
cambios que ha traido la aparicidon de la biotecnologia, revolucionando la industria farmacéutica
como un sector altamente renovador [10].

Por su parte en opinion de Herrera Martinez L. y otros en el caso cubano estos centros se
caracterizan por ser bien desarrollada su industria con respecto al resto, regida por estandares de
calidad establecidos, exigidos por las entidades regulatorias nacionales y extranjeras. Por su
parte Delgado Hernandez M. y otros reconocen el papel que ha jugado en la industria
biofarmacéutica la gestion integrada, la calidad, medio ambiente, seguridad y salud del trabajo
[11;12].

El objetivo de este articulo es explicar la evolucidn histérica de las caracteristicas fundamentales
gerenciales organizacionales del cierre del ciclo del Centro de Inmunologia Molecular, como
mecanismo de aprendizaje para el perfeccionamiento administrativo de la economia del
conocimiento en los centros de alta tecnologia. La implementacion sistematica de las buenas
practicas organizativas de esta institucion permitira al centro identificar los elementos claves del
desarrollo del cierre del ciclo de I+D+i, lo cual podra ser extendido a otros centros similares del
sector, tal como se demanda en el lineamiento 132 de la Politica Econdmica y Social del Partido y
la Revolucion. A través del articulo se podran encontrar los resultados alcanzados por el centro
durante 10 afios de su vida desde el 2000 al 2010, la opinion de su evolucion cientifica,
econdmica y social visto a través de sus propios actores.

II. METODOS

Se considerd pertinente realizar un analisis de diez elementos caracteristicos de la organizacion.
Se empled el método de entrevista oral a expertos especialistas del centro. El tamano de la
muestra fue de 16 personas, con un promedio de 21,44 afos de experiencia laboral y 17,13 afios
de experiencia en el centro, el 75 % de los entrevistados forman parte del consejo de direccion.
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La determinacién de las preguntas utilizadas en el cuestionario se consulté con los tutores. Se
estudiaron también los Informes de Balances del centro en el periodo 2000-2010, asi como los
reportes técnicos y procedimientos del periodo. Se arribaron a un conjunto de 234 opiniones las
cuales fueron analizadas y categorizadas por el nivel de repeticién en la muestra, esto permitio
darle la prioridad requerida. Se identificaron 79 criterios relevantes. Las entrevistas se produjeron
en un ambiente transparente, donde cada especialista ofrecié sus criterios valorativos de los
elementos investigados. Se produjo el analisis de cada Informe de Balance del periodo, dando un
seguimiento a los indicadores del centro.

III. RESULTADOS

Historia de la organizacion

Este centro surgid de la idea de Fidel en la década del 80 en que le apostd a la biotecnologia
cubana como nicho importante en el desarrollo del pais, su concepcion tenia aparejado el
completamiento de la comercializacién en una misma entidad productiva bajo una unica
administracion, distinguiéndolo de otros paises que fragmentaron el ciclo. Primero se desarrollo la
investigacion basica, después la produccion hasta llegar al mercado; durante estos procesos
ocurrieron muchos cambios relacionados con el desarrollo de la cadena, manteniéndose desde el
principio la concepcion del cierre del ciclo productivo de conjunto con la innovacion como
manifestacion de la integracién de la ciencia y la produccién [13].

Los ciclos de produccion en estos centros se identifican como recurrentes y dependen del
producto, donde se dota de una gran relevancia al diseno de la comercializacion, este tiene un
nivel de especializacion superior que a diferencia de las empresas tradicionales los productos no
son escogidos por sus clientes (pacientes en este caso) sino por agentes comerciales, jugando
una labor importante la autoridad sanitaria y los médicos. La concepcidon de la empresa comercial
como parte de la estructura del centro y no aislada, siempre acompano desde los inicios de la
creacion de este centro, el CIM tiene una Unica estrategia dentro de la que se incluye el CIMAB
(su empresa comercial). La preparacion de este tipo de personal en el campo comercial con
peculiaridades propias de su formacion es otra caracteristica que los distingue.

Se aprecia que desde los inicios a la fecha se ha complejizado y madurado el proceso de ciclo
cerrado, incrementado con ello notablemente los resultados productivos tanto econédmicos como
en cifras, de manera global se puede dividir la historia productiva en dos etapas bien definidas:
una la de los imitadores (biosimilares) usandolo como estrategia de puente en los afios 94-95, vy
la otra la de patentes que ha llevado al centro a decenas de millones, ademas de constituir un
impulsor en el mercado del norte, dandole prestigio al resultado investigativo en este tipo de
mercado tan exclusivo y competitivo. En el afio 2012 el centro contaba con 5 productos
comerciales registrados, 20 en desarrollo ademas de los biosimilares y todo le inyecta dinero a la
empresa. Comenzaron con premarketing (productos intangibles) mientras paralelamente
avanzaban con los datos clinicos y esto lo han estado desarrollando a lo largo de la vida de la
empresa. La estrategia de comercializacion estuvo focalizada en la penetracién en los mercados
industriales del Sur y a subir los estandares regulatorios, los cuales les abrian puertas para otros
mercados, observan a los paises emergentes como sus mercados del futuro.

En su conducciéon este centro se caracterizé por el hecho de combinar los proyectos de bajo
riesgo con los paquetes innovadores. La etapa de la investigacion clinica juega un rol significativo
en el éxito de un medicamento, existe una influencia directa de los altos costos en los ensayos
clinicos en los inicios se produjo con lentitud el traspaso de los proyectos de investigacion a la
parte clinica. Son caracteristicas del desarrollo del proceso de investigacion en Cuba el
insuficiente nimero de personas para hacer las pruebas de medicamento anticanceroso (siendo
este un rasgo especial), contamos con bajos estandares de diagnédsticos terapéuticos y de
tratamiento, y un atraso de 20 afios respecto al mundo desarrollado. Desde los inicios se ha
estado creciendo en recursos humanos especializados de la actividad de investigacion clinica, asi
como en otros centros del pais (hospitales), como parte de la relacién existente entre ambos.

La estrategia de direccion del ciclo cerrado ha estado encaminada a perfeccionarse
constantemente, refinando la estructura, aumentando la complejidad y el nimero de plantas, vy el
propio desarrollo del centro los ha inducido a ello. En los inicios usaron como estrategia la
creacion de empresas mixtas y colocar acciones en bolsa (capital en riesgo) que le permitio
inversidon y experiencia regulatoria. A la transicion del rol de la patente en la historia de la
organizacion se le atribuye una importancia elevada. A través de la historia los cambios
cualitativos desde el punto de vista organizacional muestran que se ha seguido un proceso
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evolutivo; al mismo tiempo el papel del cuadro de direccién ha sido imprescindible en el éxito del
cierre del ciclo.

Cambios estructurales

El centro partid6 de un nldcleo de cientificos provenientes del Instituto Nacional de Oncologia y
Radiologia, han atravesado por tres etapas fundamentales desde los afios 1990-2000 tuvieron
direcciones con funciones regidas a la estructura de la organizacién, los 10 anos posteriores
2001-2011 es la etapa de surgimiento de las unidades empresariales de base EPOVAC y AnTYter,
y desde el 2011 a la actualidad creacién de organizaciones dentro del CIM, durante todos los
anos se considera se ha tenido gran dinamismo en la adaptacién al entorno.

Ha primado la concepcién de descentralizar la estructura de direccion estratégica con el
funcionamiento de la direccion por objetivos, realizando los cambios para que cada estructura
funcione como empresas independientes, tratdndose de llevar a una disposicién plana. Como
politica de trabajo también se destaca la creacién de cada afio de un grupo de procedimientos
gue acompafando a los objetivos acomete la direccion de esta institucion. La utilizacion del
gerente de proyectos atravesando el ciclo constituye una singularidad de este centro, jugando
esta figura un papel diferente a la de un cuadro de direccidon pues dirige una transformacién
irrepetible de actividades que atraviesan varias unidades de la organizacion y le corresponde
resolver las fricciones entre las interfase que atraviesa , ademas de evitar los cuellos de botella,
es capaz de evaluar alternativas de decision, gerenciar la informacién , y manejar contradicciones
entre expertos para que con su vision global se puedan tomar decisiones de conjunto.

En los cambios estructurales se han tratado estrategias para el desarrollo clinico contra el cancer.
Especial atencion se ha depositado en el manejo de los recursos humanos donde se reconoce el
valor capital que tienen para la organizacion, siendo incluso su recurso principal por su caracter
irremplazable, portador del conocimiento, fuente creadora de valores en esta economia,
acreedores de una cultura organizacional. Se le da un espacio importante a la necesidad de la
capacitacion y la creacion de ambientes de permanente superacion, implementando una
capacitacién guiada por la demanda del conocimiento, el sistema de capacitacién lo construyen a
partir del diagndstico que realizan de los conocimientos que poseen y los que necesitan para
cumplir sus misiones. En los Gltimos 6 afios se duplicé la plantilla., como se observa en el analisis
de la informacién histdérica del CIM Figuras 1, Figura 2 y Figura 3. El concepto de puertas abiertas
es otro elemento que ha favorecido el intercambio, interrelacionado con las redes extramurales
fundamentalmente con instituciones sanitarias, académicas, centros universitarios, e instituciones
sociales; es muy importante para el centro la realizacion de los trabajos con los hospitales
durante la ejecucion de los proyectos.
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Fig. 1. Total de Trabajadores 2000/2010 Fig. 2. Productividad del Trabajo 2000/2010
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Ha sido una politica de direccion realizar todos los afilos cambios en la estructura, en respuesta a
las necesidades de la institucién por el aumento de la complejidad de los productos tangibles e
intangibles, el incremento econdmico, se establece también un afio para la prueba de los
cambios. Otro elemento importante ha sido el manejo de los recursos financieros.
En el primer mes del afio revisan la pirdmide de objetivos que se formulan de arriba hacia abajo,
el esquema de financiamiento por objetivos (a diferencia de las empresas tradicionales que se les
da por departamentos), revisan también la ruta critica de cada objetivo y la piramide de
indicadores con lo que se concluye la discusion del Plan Anual. Tienen identificados 30 indicadores
para el control de la actividad (10 financieros, 13 de actividad y 7 de apoyo). El balance de sus
actividades lo hacen por mapas de procesos. Como parte de la cultura organizacional tienen
claramente definido que una organizacidn se dirige con objetivos (los cuales describen
prioridades) e indicadores. Una singularidad en la formulacion de los objetivos es la presencia de
la creatividad y la capacidad de comunicacion para ser manejado la aparente contradiccién entre
el cardacter directivo y el caracter participativo de su formulacion; por cada direccién se controla el
porciento de cumplimiento de los objetivos [14, 15].
Otro elemento distinguible es la implementacién de la formacion de cuadros, que se concluye con
un balance de la direccion y del cual nacen también cambios de estructura.
Se muestran en la tabla 1 los cambios estructurales mas significativos:
Tabla 1. Cambios estructurales mas importantes del periodo

En Investigacion En Calidad

e Creacidon del grupo de Gerente de Proyecto con el | ¢ Separar los aseguramientos para los productos en
surgimiento de la Direccion de Gestion de Ila desarrollo, y para productos registrados;
Innovacién. e Contar con laboratorios de control de la calidad para

e Formacién del INIM (Instituto de Inmunologia cada planta (EPOVAC, y otro en AnTYter).
Molecular) para las producciones en desarrollo y las
investigaciones basicas.

e Transito del area de investigacion por tres etapas, de
cuatro departamentos a tres direcciones.

e Creacién de la Direcciéon de Desarrollo y dentro de
ésta el Departamento de Bioprocesos y el de
Desarrollo Analitico

En Produccion En la Empresa Comercializadora CIMAB

e Transito por tres etapas en la estrategia de | ¢ Contar con la gerencia de productos,
investigacion-produccion donde se han mantenido con | ¢ Traspaso de logistica de las importaciones vy

muchos productos en investigacion y han ido fundicién de la gerencia comercial y de negocio;

gradualmente pasandolo a produccion. e Transformaciones de la estructura en el grupo que
e Los productos innovadores (como el Nimotuzumat, atiende los intangibles, un grupo para los productos

CIMAVAX) se han trasladado a producciéon y han registrados en Cuba, otro para los registrados en el

incrementado el nimero de productos de puentes. exterior, la gerencia médica, y el de la importacion
e Garantia de producciones para los ensayos clinicos. de materia prima y materiales.

Gerenciales y de apoyo

Creacion del Comité de Desarrollo de Producto

Creacién del Comité de Innovacion para la asesoria técnica de la gerencia.

La existencia de la empresa Servicim que realiza todas las actividades de servicios generales a la UEB.

Todos los cambios estructurales han estado en funcién de apoyar la cadena logistica que le da servicio a
produccion y a investigacion.
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Vinculacidon de la investigacion y el desarrollo con la produccién

El proceso de investigacidn—-desarrollo-produccion estd implicito en el ciclo cerrado, el costo de
investigacion cientifica se subsume en la produccién con la diferencia entre el valor afiadido y el
precio del producto. Por la poca duracidon de los productos de alta tecnologia se necesitan tener
lineas de productos que permitan el reemplazamiento con uno innovador detrds. Con el
corrimiento de los cuellos de botella aspiran que se aumente la capacidad productiva, para lo cual
es importante fortalecer las ciencias bioldgicas y las humanisticas. Un distintivo de esta empresa
de alta tecnologia es que en el proceso de comercializacién se incorporan grupos de médicos
especializados en inmunologia oncoldgica, lo cual no se encuentra en las empresas tradicionales.

Tres tipos de investigaciones son caracteristicas en estos centros la biomédica que genera una
patente, la tecnoldgica y de proceso que deriva en interfase que conduce a desarrollo, el
expediente para ensayos clinicos y el registro de medicamento, y la investigacion clinica que
permite alcanzar el registro comercial. En el segmento de interfase es caracteristico crear un
grupo de desarrollo con representatividad de investigacion y de produccién. En este centro se le
ha sabido dar la importancia requerida a los productos en sustitucion. El proceso de investigacion
y desarrollo ocurre antes, durante y después del registro sanitario, ha sido politica del centro que
en todas las areas hayan permanentemente investigacion y desarrollo.

Cada fragmento del proceso productivo tiene bien definido el papel que le corresponde, a la fase
de desarrollo le corresponde optimizar los parametros clinicos del proceso, produccion por su
parte perfecciona los parametros claves que son los que determinan la productividad que esta
relacionada con los costos, mientras calidad vela porque no se le afecten los atributos al
producto.

El Consejo Cientifico Tecnoldgico surgié como un recurso para la captura de conocimientos tacitos
y su transformacion en conocimiento estructurado, ellos con las Revisiones Anuales de producto
constituyen mecanismos para extraer con sistematicidad el conocimiento que generan las
grandes masas de datos que ocasiona el proceso productivo. El papel del director general como
cientifico ha sido primordial en la combinacién entre la investigacién - desarrollo - produccion,
atribuyéndole el éxito a la adecuada interrelacion entre ellos, ademas gracias a dicha vinculacién
es que se puede arribar a una patente y una linea de productos que vaya sustituyendo su
vencimiento.

Siempre han manejado la contradiccion entre hacer productos innovadores y mantenerse
produciendo los biosimilares que han tenido que aumentar su produccion, lo cual le resta tiempo.
Ha sido muy positiva la gerencia directiva como una forma de direccibn que atraviesa
horizontalmente todas las direcciones para cada producto, mientras que en cada una de las
direcciones existe la gerencia de producto, el papel del Gerente del producto en el Consejo de
Direccion y su participacion como miembro del mismo, es determinante para el desarrollo del
producto.

Obstaculos para el cierre del ciclo

En el curso de los afios de trabajo de este centro se han encontrado algunas limitaciones para el
cierre del ciclo sobre las cuales es importante reflexionar: la primera es la excesiva centralizacion
y la falta de autonomia (lo cual le ha obstaculizado las decisiones de inversidn) la falta de vision
suficiente del dinamismo cientifico- tecnoldgico- financiero desde el nivel central, asi como el
tratamiento del centro como unidad presupuestada.

Al ser pionero de esta actividad de alta complejidad los especialistas comerciales, han tenido que
sufrir de la inexperiencia y el desconocimiento para vender sus productos. La escasez de
financiamiento, al igual que la lentitud de su uso ha afectado a la actividad comercial, a la
diversificacion del producto, en los trabajos de colaboracién internacional y en la investigacion
(sobre todo la extramural). El periodo especial obstaculizé el papel de la inversién a riesgo ideado
por Fidel. El tratamiento de este tipo de instituciones como presupuestada no facilitd el manejo y
disponibilidad del presupuesto para inversiones. En sus inicios el centro se subordinaba al
Consejo de Estado, tenian una atencion diferenciada del gobierno en correspondencia con su
misién econdmica y social y las caracteristicas del sector, pero por razones de estructura cambid
su dependencia a la subordinacién del CITMA ( que por su naturaleza es presupuestado) donde
solamente manejaron la moneda nacional, dejando la divisa sujeta a decisiones superiores, esta
situacion fue transitoria y se mantuvo hasta que se cred la Organizacién Superior de Desarrollo
Empresarial (OSDE), la cual esta en plena fase de perfeccionamiento.

La logistica también ha sido insuficiente para legalizar tramites en el exterior, para poseer
redundancia en equipamiento productivo, para calibrar los patrones, asi como para la calibracién
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de los equipos. Igualmente han existido problemas con la compra de insumos para la
investigacion, ha faltado liquidez para las investigaciones y el desarrollo, asi como para la
produccion.

No podemos dejar de mencionar los obstaculos externos que a través de las patentes, las
regulaciones existentes, los controles de los mercados por las empresas que estan en el poder
han actuado sobre sus actividades mientras que en lo interno en el pais han sido obstaculos la
infraestructura industrial subdesarrollada, la falta de cadena productiva nacional que genera un
problema para la logistica de la produccion, el problema con las importaciones, el monopolio de
los Estados Unidos sobre este sector asi como el bajo nivel de desarrollo de los estandares de
diagnodstico terapéuticos del MINSAP. Ha existido también insuficiencia en la preparacién de los
cuadros en administracion de empresa que es un tema que en los Ultimos tiempos se le ha
prestado mas atencidon, pero que la ausencia de ello incidid sobre la historia de estas
organizaciones.

Los cuellos de botella para el desarrollo del producto han constituido un obstaculo para el cierre.
La capacidad productiva no ha estado en correspondencia con los reclamos competitivos del
sector, asi como tampoco se puede despreciar las limitaciones en la capacidad de inversion y en
la reinversién para nuevos productos, otro elemento es la baja velocidad de ejecucion
constructiva de las inversiones.

Un elemento que ha influido negativamente en el desarrollo comercial del centro ha sido las
regulaciones limitantes para la importacién, la falta de mecanismos para transferir entre los
centros y las limitaciones existentes para el transporte.

Por otra parte, el centro ha sufrido de problemas con el pago de los trabajadores y del
mecanismo de estimulacion. En el campo del tratamiento del capital humano vencen una
competencia fuerte en la captacion de ingenieros quimicos.

Oportunidades para el cierre

El punto de partida en el éxito que han tenido estas instituciones fue la vision estratégica de Fidel
desde los anos 80, que tuvo una concepcion precoz con relacidon al desarrollo de esta ciencia en el
mundo, ademas recibieron su supervision directa en los inicios de su construccién, se desarrolld
una institucion diferente a las tradicionales bajo una estructura socialista y bajo la propiedad
estatal. En el cierre del ciclo para este centro la asignacion de los recursos necesarios para el
desarrollo de la biotecnologia fue una oportunidad, otro elemento significativo es la formacién
de recursos humanos de alta calificacidn, que tienen un alto sentido de compromiso, constituyen
un equipo interdisciplinario en el que predomina la integracidon entre sus especialistas, que
tuvieron su ndcleo en un grupo pequefio de diez a quince especialistas con preparacion en paises
de punta de reconocida formacion en el sector .

Es una oportunidad el hecho de ser Unicos en el pais en su produccidon con reconocimiento
internacional, son la primera institucién de investigacién en cancer y para el uso de células
superiores para la investigacion biofarmacéutica, dandole una posicidon favorable contar con
plantas de produccidon, poseer nueve productos en investigaciones clinicas y haber realizado
acuerdos de investigaciones con Estados Unidos.

La atencion en el sistema de salud cubano y su respaldo para la investigacion clinica de manera
gratuita son fortalezas para el cierre del ciclo, la atencion al cliente garantiza que se le dé
prioridad a la produccién. Otro elemento importante es que la investigacién es aplicada y siempre
se dirigié a crear un medicamento con resultados en el paciente.

El papel del lider que es su director general también ha jugado un papel notorio en la
materializaciéon del éxito, asi como la exigencia a la superaciéon a la altura de la demanda. Es
favorable para el cierre del ciclo contar con un Consejo de Direccién con una alta preparacion
técnica y empresarial, con direccién participativa, debate abierto y transparente entre los
profesionales, con reconocimiento diafano, poseer alto sentido de integracion y complejidad de
las tareas, han establecido espacios de integracion politica entre los paises de la region que ha
abierto mercado, desarrollado una carpeta de productos desarrollados, asi como elevado su
plataforma tecnoldgica. Otro elemento importante ha sido el salto econdmico importante por el
acuerdo entre Cuba y Brasil alcanzandose cifras de 3 a 40 millones de ddlares anuales.

Han gozado de una relativa autonomia para la importacién y la exportacion, asi como en las
investigaciones, otro elemento importante es la capacidad de analisis productivo, la idea de
mantener la empresa comercial dentro de la estructura del centro ha sido muy favorable para el
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cierre del ciclo, al igual que contar en la misma institucion con todos los elementos, nacieron
como centro de investigacion que formé la cultura investigativa entre sus trabajadores.

El hecho de proceder como centro del Consejo de Estado se considera una fortaleza, al igual que
es favorable que la integracidon entre los centros del Polo no es antagonica, no es competitiva,
todos tienen el lazo comin de combatir en la salud publica cubana el cancer y otras
enfermedades cronicas, no transmisibles; donde juega un papel importantisimo el principio
ideolodgico por el cual se entregan a su trabajo.

En el centro hay una alta motivacién de ambiente de trabajo donde se internaliza las I+D en
funcion de los objetivos, ademas de haberse logrado un debido transito de la parte investigativa a
la aplicacién. Se trabaja por una constante ampliacion de las capacidades de produccion de
células superiores, y existe un crecimiento del mercado de los anticuerpos monoclonales.

Posicion en el sector a escala internacional

Para analizar la visidn de este centro en el contexto internacional hay que partir del hecho de que
este es un sector muy competitivo, donde los mayores mercados lo posee los Estados Unidos.
Cuba tiene que librar dia a dia los embates de un bloqueo que afecta ya por 50 afios y les impide
alianza con las transnacionales; a pesar de todo ocupan las primeras posiciones entre los paises
en desarrollo, de las 5000 empresas biotecnoldgicas del mundo solamente el 10 % es rentable y
entre ellas se encuentra el CIM. Son el nimero uno en América Latina, por ser la facilidad
productiva mas grande de esta regién en produccion de medicamentos a partir de células
superiores, ademds cuentan con el reconocimiento de Brasil y la India de poseer personal
altamente capacitado. Respecto a las medianas empresas del primer mundo tienen niveles
equivalentes de venta y capacidad de innovacion para competir con cualquiera de su tipo, las
empresas farmacéuticas del tercer mundo constituyen una importante fuente de innovacién para
este centro.

En Asia tienen una significativa posicidon, son ejemplo Unico en el mundo con un impacto en
accesibilidad de los pacientes que lo necesitan.

Se encuentran por debajo de los paises desarrollados, de las empresas transnacionales; aun
tienen debilidad en el marketing, en el desarrollo de las investigaciones clinicas y en la visibilidad
en los eventos, todo ello pasa por “el dinero”, sin embargo desde el punto de vista tecnoldgico
son vanguardias a nivel del estado del arte, en las modalidades de negocio basado en la
innovacion, aspecto que desarrollaron a través de los anos de crecimiento de la empresa, sus
productos estan registrados en decenas de paises y en algunos casos son mejores que los de la
competencia, su empresa comercializadora CIMAB S.A. ha establecido relaciones comerciales con
mas de 35 paises , conducen ensayos clinicos en 12 paises, es titular de 40 objetos de invencion,
682 patentes en el exterior, y una fabrica en China con dividendos para Cuba. Académicamente
han logrado obtener una alta visibilidad internacional en el mundo empresarial, constituyendo
una experiencia importante para las grandes transnacionales. Ver Figura 4 y Figura 5.
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Fig. 4. Invenciones desde el 2000-2010 Fig. 5. Patentes concedidas 2000-2010

Si comparamos este centro con similares del mundo vemos que tuvieron mas utilidades que cuatro
de las cabeceras que lideraban la actividad. En los marcos del rendimiento de este tipo de
institucion constituyen la segunda en productividad del pais.
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Potencialidades en cinco aios

El centro en cinco anos aspir6 a consolidar la biotecnologia y la industria farmacéutica
manteniéndola en el segundo sector de exportacion de bienes, como refiere Manalich, G.I
(2011)! los medicamentos y materias primas farmacéuticas desde el 2006 ocupan esa posicion en
exportaciones en bienes. También se propusieron crecer mas para penetrar mercados
industriales, con una alta madurez tecnoldgica y llegar a convertirse en uno de los paises lideres
de produccidon de medicamentos para el tratamiento del cancer, llegando a atender a todos los
pacientes cubanos. Trabajan para ser la mejor empresa biotecnoldgica en el campo de la
oncologia, y explotar su capacidad de desarrollo de nuevos productos en enfermedades
autoinmune, ampliando el espectro de las existentes en la actualidad.

En el orden de la produccién es una aspiracion exportar 200 millones de ddlares, consolidar las
inversiones de ampliacion y disminuir las dependencias de los insumos del exterior. Es un reto
importante aumentar las alianzas y las relaciones con los centros similares de su sector
fundamentalmente los que integran el Polo Cientifico del Oeste. La arista ambiental también tiene
una visién a futuro favorable en la que deben resolver los problemas de los desechos y el medio.
Si tuvieran mas financiamiento para la investigacion basica y la clinica y se invirtiera la piramide
social actual en cinco afios, entonces se duplicaria todo lo que hacen ahora. Los salarios y demas
pagos de este centro deberian ser extra, partiendo del hecho de que la subsistencia del centro
esta garantizada.

Sus especialistas sostienen tener la posibilidad de recuperar la inversién rapidamente Ver Figura
6, diversificar los mercados, reemplazar el producto lider la EPO (Eritropoyetina) logrando 9
productos comerciales, todos innovadores, 3 vacunas contra el cancer y las enfermedades
autoinmune. Desde el punto de vista de las exportaciones es una quimera para este centro
alcanzar 120 millones de ddlares en mercados desarrollados y en las ventas en moneda nacional
150 millones de CUP. Para ello deben crecer en recursos humanos, convertirse en una
organizacion de mediana a grande, perfeccionar y crecer mas en la red de informacion para que
de manera automatica se pueda recibir la informacion de los ensayos.
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Fig. 6. Recuperacion de la inversion en el CIM del 2000 al 2010

Potencialidades en 20 ainos

Dentro de los 20 afios que se avecinan la sociedad deberd estar basada en el conocimiento, es
una aspiraciéon ascender al primer sector de exportaciones de bienes, desarrollando nuevos
productos y aumentando la competencia a nivel internacional, debiendo posicionarse en el
mercado farmacéutico de China, India, Europa, Japon y EU. En esa etapa entonces sustituir
importaciones de productos serd un hecho que se espera ser resuelto. También se veran elevados
los niveles de venta en el mercado desarrollado con altos parametros regulatorios debiendo
alcanzar sus valores netos en 1000 millones de ddlares, siendo los paises emergentes un objetivo
para el suministro de las ventas. El objetivo de dar cobertura en Cuba al 100 % de los pacientes

Mafialich Galvez .I (2011) Tesis de Doctorado “Exportaciones en Cuba. Impacto en el crecimiento econémico
Yy necesaria promocién”
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que puedan ser tratados con productos del CIM es y seguird siendo un reto que se habra
conquistado.

Aspiran ser lideres en el mundo, convirtiéndose en empresa de referencia con productos de alta
tecnologia para el tratamiento del cancer y las enfermedades auto inmune, siendo la principal
fuente para la terapia novedosa para la oncologia.

Se espera que dentro de ese tiempo logren crecer en alianza cientifica, habrd una alta
identificacion con las universidades y deberan constituir una locomotora impulsora para los
centros que aun no cierren el ciclo. La analitica de procesos sera mejorada cumpliendo con la
misidon exportadora en funcién de la red de colaboracién, los resultados de todas las actividades
se veran multiplicadas por 10, tanto en la esfera cientifica, la capacidad productiva, en las
instalaciones fisicas tanto en Cuba como en el exterior, y la misidn de salud sera mas efectiva con
valores e indicadores poblacionales modificados.

Rasgos de los trabajadores de estos centros.

La motivacion es el primer rasgo que debe distinguir a un trabajador de este tipo de centro, el
alto nivel de compromiso con los resultados y los objetivos del centro, con alto espiritu de
sacrificio y consagracion, alta calificacién, desinterés por lo material, deseo de superacién, que le
dedique mucho tiempo al trabajo y tenga pasion por la excelencia. Ser una persona confiable,
honesta, con valentia para expresar su opinion y decir lo que piensa.

Otro rasgo es la capacidad de planificacién a mediano y largo plazo, la creatividad, la disciplina, la
humildad, sencillez y la modestia, sin obviar la inteligencia emocional.

Ser una persona con metas propias, alto nivel cultural y formacién politica, con capacidad de
trabajo en equipo, que sepa manejar los conflictos y lograr los didlogos. Ser revolucionario, y con
alto sentido de pertenencia y responsabilidad, ademas gran interés en la obra social, podria
resumirse en ser un especialista con mucha ética, valores y compromiso con las ideas martianas.

Influencia de las regulaciones de calidad internacional en la competencia del mercado
En la primera etapa de explotacién del CIM las regulaciones constituyeron aparentemente un
obstaculo pues les atraso el desarrollo del producto, les subié el costo de produccion y les impidié
el acceso a determinados mercados, ésta situacion les permitiéd definir su estrategia interna. Es
indiscutible la gran influencia que tienen las regulaciones de calidad internacional en Ia
competencia del mercado, estan construida como barrera proteccionista para mantener precios
monopdlicos, para excluir los mercados del Sur; sin embargo, han sido impulsoras del trabajo en
paises desarrollados, pues le ha permitido halarlos, y les impone niveles de grandes
transnacionales. Por ésta razon tienen que vencer las regulaciones para penetrar en las barreras
de las aseguradoras que ponen requisitos para el cuadro de medicamentos, y para entrar y
supervivir en el mercado de medicamentos estan obligados a cumplir las regulaciones que
determinan ese mercado.

A las regulaciones de calidad como politica se le da un seguimiento debido a que ellas crecen a un
ritmo ascendente; no son estdticas, el centro se ha visto limitado para estar a tono con ellas por
la capacidad de inversion para elevar los estandares internos. Renovar continuamente el registro
sanitario y mantener las patentes es una tarea permanente, a su vez cada dia las regulaciones
crecen mas en el sector farmacéutico y en la investigacién bdsica, obligdndolos a realizar los
ensayos clinicos en los paises del primer mundo [16].

Sin embargo, las regulaciones de calidad se pudieron considerar una oportunidad para reforzar su
liderazgo, han sido una palanca del desarrollo pues han obligado al centro a manejar la
contradiccion entre el crecimiento de la barrera y la velocidad del progreso, desarrollaron su
programa de calidad para la investigacion basica, el cual se ajusta continuamente a las
exigencias. El 80% de sus mercados son internacionales y estas barreras definen el
comportamiento de las exportaciones [17].

En el manejo de las regulaciones han podido experimentar contradicciones entre las de caracter
nacional con las internacionales, cada dia se imponen mas los estandares regulatorios del Norte,
mientras que los patrones biotecnoldgicos de cada pais son definidos por las autoridades
regulatorias nacionales (siendo un derecho propio); por la necesidad de exportacién de este tipo
de centro no se puede abandonar las exigencias que impone éste mercado. Se encuentra
entonces identificada la necesidad de entrar en acuerdos bilaterales y alianzas con el ALBA el
CARICOM en temas regulatorios debido a la amenaza de las barreras por la alianza de Estados
Unidos, Europa y Japén.
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A pesar de la expresién negativa que ellas tienen para insertarse en el mercado, las regulaciones
favorecen la calidad y la seguridad que son principios que determinan estos tipos de centro de
alta tecnologia y que en ultima instancia van encaminadas a la proteccién del ser humano.

IV. DISCUSION

De la evaluacion realizada se obtuvieron las principales opiniones especializadas en relacion con
la encuesta aplicada a saber: Los expertos consideran que esta organizacion es el fruto evolutivo
de una estrategia politica de inversidon del pais, donde el ciclo cerrado desarrollado en una misma
empresa fue muy favorable para el éxito alcanzado, existe consenso en las caracteristicas del
ciclo productivo de estos centros con una estrategia comercial por etapas que ha sido un
elemento importante en la historia de la organizacion, similar comportamiento se puede
encontrar en la literatura consultada de estos tipos de empresa de alta tecnologia. Los expertos
consideran favorable al desarrollo de esta tecnologia la combinacion de los proyectos de bajo
riesgo, las condiciones tipicas de Cuba, no repetible por las condiciones sociopoliticas y
demogriéficas revela caracteristicas propias de este centro. En consulta con los expertos pudo
reafirmarse la estrategia de refinamiento de la estructura durante todos los afios de vida de
centro, el papel de la patente y el papel del cuadro de direccién lo cual se corresponde con la
literatura, inclusive de sociedades diferentes a la nuestra.

Existe correspondencia entre los expertos a la hora de definir los cambios estructurales mas
significativos de este centro, donde la gerencia de proyecto, la calidad, la singularidad comercial,
las modificaciones de las areas investigativas , el trabajo en redes, la integracion de las
gestiones, la formulacion de los objetivos, asi como el uso de figuras organizativas, demuestran
el impacto favorable de la gerencia organizacional y tecnolégica realizada, objetivo que fue
propuesto demostrar en la presente investigacion.

De acuerdo a los juicios emitidos por los expertos existen un conjunto de elementos que
obstaculizan el cierre del ciclo los cuales estan plenamente identificados existiendo consenso en
ellos, de su analisis se ha derivado cambios en los financiamientos y en el concepto organizativo
del sector, lo cual demuestra la vision correcta del problema, no solamente son identificados los
obstaculos externos sino también los internos a nivel nacional, los cuales en su solucién
atraviesan por procesos complejos del sistema de salud, de importacion del pais, de preparacion
de los cuadros, de limitacidn de inversiones, de decisiones regulatorias y de manejo 6ptimo de los
recursos humanos.

Se identifican por los expertos un conjunto apreciable de oportunidades, desde la concepciéon del
centro, su objeto social, el apoyo politico del estado, singularidad de este centro que contrasta
con la literatura estudiada, demostrandose el caracter dual de la ciencia que enaltece el sector en
nuestro sistema social. Los expertos consideran que existe una vision homogénea de las
potencialidades del centro en cinco y en veinte afio, lo cual es el resultado del trabajo estratégico
de su equipo de direccidn, tienen definida la proyeccion comercial y existe identificacion en la
prioridad social de la tarea que realizan, con una alta sensibilidad en el combate del cancer.

Fue compartida la opinién de los especialistas acerca de los rasgos que deben poseer las
personas para trabajar en este centro, en la descripcion de las cualidades se evidencia el papel de
los valores de la sociedad socialista, existiendo unanimidad en los criterios. La influencia de las
regulaciones de calidad internacional en la competencia del mercado se considera con un saldo
favorable para impulsarlos a mercados de paises desarrollados, para garantizar sus productos y
la sequridad; a pesar de ser un obstaculo aparente como barrera proteccionista de los precios
monopdlicos, su identificacion les ha permitido darle un seguimiento en la direccién de los
objetivos, también lo reconocen como un resorte para crear nuevas alianzas, los resultados
comerciales presentados demuestran el trabajo realizado.

Esta investigacién muestra caracteristicas propias de un centro de alta tecnologia exitoso que ha
evolucionado continuamente aplicando procederes propios, constituyen una novedad conocer las
singularidades contextuales de su desarrollo, los resultados obtenidos son novedosos desde el
punto de vista gerencial, su generalizacidon a otros sectores requiere de otras investigaciones.

V. CONCLUSIONES
1. La estrategia de inversion en plantas biofarmacéuticas encaminadas al cierre del ciclo de
I4+D+i permitié lograr la conexidon entre la ciencia y la economia, lo que constituyd una
experiencia positiva en el CIM, que pudiera ser generalizada a otros sectores de la
economia cubana.
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La integracién de los elementos gerenciales y organizativos del CIM, de conjunto con el
trabajo en redes, la gestién integrada de procesos, la definicion de los obstaculos y las
oportunidades para el cierre del ciclo y las herramientas de direccion se ha convertido en
un factor clave de éxito para cumplir la mision de la organizacion, la introduccién de
nuevos productos y mercados, un crecimiento significativo en las exportaciones y la
sostenibilidad en el sector.

La evaluacién de los indicadores de productividad de este centro responde a las
caracteristicas reconocidas de la alta tecnologia, su andlisis con profundidad permite
determinar la eficacia de la actividad cientifica y garantizan un impacto en la economia y el
analisis cuantitativo e histdrico permite establecer las regularidades de las empresas de
alta tecnologia de la industria biofarmacéutica. &
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