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RESUMEN

La experiencia y practica internacional fundamentan el co-
nocimiento como recurso estratégico y resultado del aprendizaje
organizacional, lo que conduce a plantear la capacidad dindmica de
aprendizaje organizacional vinculada con la obtencién de resultados
de desempefios positivos y fuente de ventajas competitivas. En este
sentido, la empresa de alta tecnologfa del sector de la biotecnologfa
en Cuba representa una experiencia singular, lo cual se vincula con
el problema cientifico, ya que se necesita explicar, sobre bases cien-
tificas, como el desarrollo de la capacidad dindmica de aprendizaje
organizacional contribuye a fundamentar el éxito alcanzado por
empresas lideres del sector, y que, a su vez, posibiliten su exten-
sién a otras de su tipo en el sector. A partir de la utilizacion de la
metodologfa de estudio de caso aplicada al Centro de Inmunologfa
Molecular como caso piloto y el juicio de expertos, se obtiene
como principal resultado un modelo conceptual que fundamenta
y explica el éxito alcanzado por empresas lideres de alta tecnologia
del sector biotecnoldgico cubano desde el desarrollo de la capaci-
dad dinamica de aprendizaje organizacional y sus tres dimensiones
clave: elementos de gestién técnico-organizativos, comportamiento
organizacional y actores externos.

ABSTRACT

International practice and experience arve the basis of knowledge as a
strategic vesource and organizational learning outcome, which links the
Dynamic Organizational Learning Ability to the acquirement of positive
performance results and a source of competitive advantage. In this sense,
the high-tech industry of biotechnology in Cuba represents a unique case in
relation 1o a scientific problem, since it’s required to explain, on a scientific
basis, how the development of the Dynamic Organizational Learning Ability
contributes to the success of leading companies in the sector, and also enables
other of their kind to enter the industry. Applying a case study methodology
to the Center of Molecular Immunology as a pilor case and the judgement
of panel experts, this study obtains a conceptual model that underlies and
explains the success of leading high-tech Cuban biotechnology companies based
on the development of the Dynamic Organizational Learning Ability and
its three key dimensions: technical elements of organizational management,
organizational behavior and external stakeholders.

KEYWORDS: knowledge, organizational learning, organizational learning
ability, organizational learning assessment.
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El desplazamiento del desarrollo econémico hacia sectores
intensivos en conocimiento, y conocido como economia basada en
el conocimiento, enmarca un tipo de empresa relativamente nueva
en su incorporacion en el sector productivo, con un papel mds im-
portante en la generacién del conocimiento y el aprendizaje, tanto
a corto como a mediano plazo (Organisation for Economic Co-ope-
ration and Development [OECD], 2001). Asi, las empresas de alta
tecnologia, segin Castillo, Caballero y Lage (2012),

redinen un conjunto de caracteristicas comunes, pero en esencia su atti-
buto fundamental es que el mayor componente del costo y el precio del
producto estd determinado mayormente, por el valor del conocimiento
invertido en el descubrimiento del producto y posterior desarrollo y pro-
duccién, superior a lo que aportan otros valores afiadidos al producto

como pueden ser las materias primas, el mercadeo, etcétera (p. 90).

Dentro de estas empresas de alta tecnologia clasifican, entre
otras, las del sector de la biotecnologfa. Se trata de un sector joven
y dindmico, liderado por los Estados Unidos, luego, y a cierta dis-
tancia, se encuentran Canadd, Jap6n, Australia y los paises de la
Uni6n Europea. En los paises de Iberoamérica, destaca el liderazgo
de Espafia y Brasil; México, Portugal y Argentina constituyen un
segundo bloque con rasgos muy similares entre si, segin refiere
D’Onofrio, Matas y Barrere (2010). Una caracteristica importante
de este tipo de empresa en los dmbitos internacional y regional es
que en su gran mayoria son privadas (70 % en América Latina) y en
muchos casos establecen alianzas o transferencia de tecnologia con
empresas transnacionales; casi 20 % de las empresas es subsidiaria
de multinacionales, de estas 45 % estd dedicado a insumos agrico-
las (Solleiro y Castafién, 2008). La falta de dinamismo del sector
privado en América Latina se refleja en los principales titulares de
patentes biotecnoldgicas, nueve de los diez principales titulares son
espafloles, mientras que el resto es de origen cubano (D’Onofrio,
Matas y Barrere, 2010). En este sector, en el dmbito internacional, la
mayor parte de la investigacién y desarrollo (I+D) se lleva a cabo en

entidades dedicadas a la educacién superior, con poca participacién
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del sector industrial; la mayoria de las capacidades generadas son
en el sector agroindustrial. Los recursos humanos demandados en el
sector son formados, casi en su totalidad, dentro de instituciones de
educacion superior, aunque insuficiente para cubrir las necesidades
de las diversas industrias; la mayoria de los investigadores dedica-
dos a la biotecnologia tienen entrenamiento en fisica y bioquimica,
pero el niimero de ingenieros (quimicos y bioquimicos) involucra-
dos en el drea son escasos. Pocos paises y sus Gobiernos consideran
el desarrollo de la biotecnologia como drea prioritaria y establecen
programas especificos para su fomento y proteccion de la propiedad
intelectual (Quintero, 1992, citado por Solleiro y Castafién, 2008;
D’Onofrio, Matas y Barrere, 2010), excepto el caso de Cuba, que se
destaca como un ejemplo de actividad en I+D fuertemente orien-
tada y de una politica efectiva, segiin D’Onofrio, Matas y Barrere
(2010).

“Uno de los pocos lugares donde puede analizarse una ex-
periencia de desarrollo cientifico-técnico y econémico basado en el
conocimiento, en un sistema socialista, y desde la perspectiva de
compromiso social de sus actores, es Cuba" (Lage, 2013, p. 12). La
biotecnologia cubana, a diferencia de la de casi todos los demds
paises, es exclusivamente estatal. Esta es, sin duda, una de las dis-
tinciones que la hace ain mds relevante. El pais lleva décadas apos-
tando fuertemente por una educacién de calidad y un sistema sani-
tario eficiente. Cuba se escalé temprana y decididamente al campo
de la biotecnologfa, en la que ha estado invirtiendo desde la década
de 1980, incluso después de la caida del campo socialista europeo.
Este sector en Cuba experimenta un avance incuestionable: “Esta ha
sido una experiencia socioeconémica, de construccion de conexiones
entre la ciencia y la economia, como proceso principal” (Lage, 2009,
p- 19). Asi las empresas de alta tecnologia en este sector materia-
lizan un “nuevo modo de hacer”, que representa una experiencia
valiosa en la construccién de capacidades tecnolégicas enddgenas,
ajustadas totalmente a la realidad cubana, y que ha demostrado sus
competencias en el dmbito internacional. Sin embargo, “este naci-

miento y desarrollo no ha transcurrido sin dejar de sortear dificul-
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tades con el entorno econémico cubano y en particular con las re-
gulaciones aplicadas a los diferentes actores de la economfa” (Chico,
2011, p. 3). Actualmente, este sector continia sus transformaciones
estructurales, que insertan a las empresas de alta tecnologia en una
dindmica de operacién diferente de la hasta ahora planteada.’ De
esta forma, el desarrollo de las empresas de alta tecnologia en Cuba
tiende a consolidarse, lo cual demanda mantener su crecimiento en
un mercado altamente competitivo, en un entorno extremadamente
cambiante-complejo y con elevadas barreras de entrada (Altamira-
no-Bustamante, De Hoyos y Olivé, 2011; Curbelo et al., 2011).

Una respuesta importante de la organizacién a estos retos
del sector de la alta tecnologia ha sido el aprendizaje continuo y la
creacién de una capacidad dindmica de aprendizaje organizacional
(Teece, 2011; Dutschke y Garcia del Junco, 2011). En particular, el
analisis de las capacidades dindmicas® propuesto por Teece, Pisano
y Shuen (1997) ofrece una explicacién de los mecanismos a través
de los cuales la organizacién desarrolla habilidades para integrar,
construir y reconfigurar competencias externas e internas en re-
lacién con los rdpidos cambios que suceden en el entorno; plantea
ademds que las capacidades se relacionan asi con la habilidad de la
organizaciéon para lograr nuevas e innovadoras formas de obtener
ventajas competitivas. Los trabajos empiricos relacionados con este
tema adn son escasos en la literatura internacional (Pérez y Cortés,
2009; Garcia et al., 2011).

5  Se establece un cambio estructural para el funcionamiento de las empresas
de este sector biotecnoldgico a partir de la creacién en diciembre de 2012
del grupo empresarial BioCubaFarma (grupo de las industrias biotecnolé-
gica y farmacéutica), con regulaciones especificas para su funcionamiento y
desarrollo.

6 Este término estd relacionado con otros, como el de competencias bésicas o
nucleares (core competences) de la empresa (Prahalad y Hamel, 1990; Hayes et
al., 1988), competencias especificas de la firma (Pavitt, 1991), competen-
cias distintivas (Snow y Hrebiniak, 1980; Leonard-Barton, 1992), y a las
que esta propia autora denomina capacidad central (core capabilities). Otros
términos son competencias arquitecténicas (Henderson y Cockburn, 1994)
o capacidad integradora (Yeoh y Roth, 1999; Sdinz, 2002).
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Los aportes de las empresas de alta tecnologia del sector bio-
tecnolégico en Cuba son numerosos en lo econémico y lo social,
as{ este tipo de organizacién atesora cierto éxito en el desarrollo de
capacidades para la generacion de conocimiento, lo cual resulta de
los procesos de aprendizaje que evolucionan conjuntamente desde
su misma concepcion y en su administracion y logran sobre todas
las cosas ser empresas competitivas, representativas de Cuba y en
el dmbito internacional. Las caracteristicas de la biotecnologia en
Cuba como sector y empresa merecen reflexiones profundas. En tra-
bajos como los de MTSs (2007), Lage (2009, 2012, 2013) y Castillo,
Caballero y Lage (2012), se exponen diferentes andlisis sobre el sec-
tor o empresa biotecnolégica que permiten comprender hasta cierto
punto el éxito obtenido; no obstante, el estudio de las particula-
ridades que encierra el complejo desarrollo de las capacidades de
innovacién y de aprendizaje, considerando este tipo de organizacién
como unidad de andlisis, atin sigue siendo escasa, no solo en Cuba,
sino en el dmbito internacional.

Las nuevas teorias de la ventaja competitiva requieren cam-
bios metodoldgicos en que se deben validar las hipétesis, en parti-
cular aquellas investigaciones que se realicen dentro de la teoria de
los recursos y capacidades, como es el caso de este estudio, donde
se deben tratar atributos especificos y particulares de la empresa,
ya que son el origen de la ventaja competitiva de la organizacion.
De esta manera, los atributos tienden a ser Ginicos, lo cual requie-
re aproximaciones metodolégicas que permitan la participacién en
experiencias conjuntas y de la observacién directa de los fenémenos
en su contexto (Pefia, 2012). El estudio de caso se utiliza como una
estrategia vdlida para la investigacién. Es un método que facili-
ta la comprension de las dindmicas presentes dentro de escenarios
individuales.

El estudio se centra sobre el andlisis de la capacidad dindmi-
ca de aprendizaje organizacional en las empresas de alta tecnolo-
gia del sector biotecnolégico. Se pretende comprender e identificar
las principales dimensiones que explican esta capacidad, asi como

“ubicar” el papel del ciclo de desarrollo de nuevos productos en el
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tratamiento de dicha capacidad, considerando este ciclo como una
particularidad relevante de las empresas de alta tecnologfa.

El Centro de Inmunologia Molecular es una de las empresas
de alta tecnologia en Cuba, pertenece al Grupo Empresarial BioCu-
baFarma, se inauguré el 5 de diciembre de 1994 con la misién de
“obtener y producir nuevos biofdirmacos destinados al tratamiento
del cdncer y otras enfermedades crénicas no transmisibles e intro-
ducirlos en la salud publica cubana. Hacer la actividad cientifica y
productiva econémicamente sostenible y hacer aportes a la econo-
mia del pais” (Decreto Ley 307, p. 43).

Esta institucién es organizacion integrada a ciclo completo, la
cartera de productos exportables que posee estd basada en la inno-
vacion y la investigacion cientifica, por lo que la atencién a la linea
de productos (incluye todos los productos, ya sean desde los que se
comercializan, hasta los que estdn en la iniciacién de sus proyec-
tos) es fundamental en su desarrollo y sostenibilidad. La fuerza de
trabajo se conforma por un personal altamente calificado, que, a
su vez, realiza una intensa actividad docente interna, practica una
cultura de “consagracion al trabajo” impulsada por el sentido ético
del deber social y por la motivacién profesional en lo fundamental.

Desde su inicio, crecen de manera sostenida sus exportacio-
nes y ventas en el mercado nacional y en el exterior con un elevado
impacto dentro el sistema de salud en Cuba y una importante vi-
sibilidad de las publicaciones cientificas relacionadas con la temd-
tica que se analiza. De esta forma, es considerada como una de las
organizaciones mds prestigiosas dentro del sector biotecnolégico en
Cuba.

El modelo desarrollado se valida a partir del criterio de exper-
tos. Para fijar la cantidad de expertos, se sigui6 el criterio expuesto
por Garcia y Ferndndez (2008), que para un nivel de confianza de
95% y un error medio grupal entre 1.2 y 0.85, entre 5 y 9 expertos,
resulta adecuado. Segiin la metodologia elaborada y empledndose el
software —consulta a expertos— de Hurtado y Méndez (2008), se
determina el coeficiente de competencia de los expertos (alto para

todos los casos) y el coeficiente de Kendall, con un valor de 09,
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por lo que existe concordancia entre los expertos y los resultados se
consideran vélidos (cuadro 1).

Cuadro 1. Técnicas empleadas para la obtencién de informacién

Técnicas de

. o Observaciones
investigacion

Se hacen observaciones directas de forma casual, se realizan
sin protocolos y se evita que los sujetos observados se
sintieran bajo estudio. Las observaciones se desarrollaron
durante las visitas fisicas a la organizacion y la presentacion
de las instalaciones por algin miembro. Esto permitio,
ademds, conocer la distribucion fisica de las personas en la
empresa y las relaciones existentes entre cada una de las
Observacion dreas. Se realizan varias estancias de trabajo en la instalacion,
directa dentro de un periodo de cuatro afos (2009-2012), lo cual
permiti¢ participar en diversos espacios y del trabajo en
equipo: seminarios de capacitacion de la direccion, activos de
productividad, foro de ciencia y técnica, balances y reuniones
de trabajo por dreas, eventos cientificos nacionales con

sede en la organizacion, intercambios con diversos actores
externos, instituciones académicas y personas colaboradoras
del centro, instituciones de control y fiscalizacion, entre otras.

Entrevista con el director general. Las personas seleccionadas
pertenecen a la direccidn general, se desempefan como
gerentes de productos o gerentes de proyectos. Estas se
realizaron durante varias visitas para estancias de trabajo
Entrevista en la organizacion y se desarrollaron segun protocolo
semiestructurada | disefiado. Cada una tuvo una duracién promedio de 50
minutos, todas fueron grabadas en audio y posteriormente
transcritas. En total, se realizaron 15 entrevistas durante el
periodo de septiembre de 2012 a abril de 2013. Al finalizar
cada una de las entrevistas, se realizo un resumen de estas.

Se hicieron mdltiples revisiones de documentos oficiales
de trabajo de la organizacion, que incluyeron: informes
de balance (desde 1991-2012), consulta de todas las
publicaciones cientificas relacionadas con el tema y
realizadas por personal de la propia organizacion (20),
Revision manual de procedimientos de recursos humanos,
documental consulta de diferentes tipos de investigaciones cientificas
(tesis de grado, tesis de diplomados, tesis de maestria)
realizadas en el centro sobre temas relacionados con la
tematica que se analiza (estudio de clima organizacional,
comunicacion, liderazgo, motivacion, responsabilidad
social, productividad, excelencia operacional, etc.).
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RESULTADOS

Premisas y caracteristicas del modelo

Para desarrollar el modelo que se plantea, deberdn existir un
conjunto de condiciones que constituyen premisas para la aplicacion
del modelo:

1. E/ conocimiento como activo estratégico y vecurso limitante de la
organizacion: la organizacién fundamenta su competitividad en la
generacién y el uso del conocimiento que permiten obtener pro-
ductos innovadores y donde el valor del conocimiento invertido en
el descubrimiento del producto y posterior desarrollo y produccién
hacen que este sea determinante en el costo y el precio del producto.

2. Organizacion a ciclo completo: se ejecutan todas las etapas que
permiten la combinacién de investigacion cientifica e innovacién
tecnoldgica, desarrollo rdpido y eficaz de nuevos productos y servi-
cios, su produccion eficiente con estindares de calidad apropiados
y la gestion comercializadora interna y exportadora, que se revierte
a la vez en un aporte a la sociedad y estimula la reproduccién del
ciclo.

3. Entorno sociopolitico y legal que favorece las conexiones y la co-
laboracion entre diferentes actores sociales: prevalecen relaciones de in-
tercambio y cooperacion que permiten que el conocimiento relacio-
nado con diferentes sectores e instituciones pueda ser socializado.

Caracteristicas en el modelo conceptual

La capacidad dindmica de aprendizaje como una capacidad distin-
tiva de la organizacion que se relaciona con la obtencion de un desempeiio
competente. Constituye una capacidad distintiva, ya que se trata de
una capacidad heterogéneamente distribuida entre las organizacio-
nes de un mismo sector, es una capacidad histérico-dependiente (no
se consigue implantar con éxito en un corto periodo y se caracteriza
por una elevada ambigiiedad causal y complejidad social). El desa-
rrollo de esta capacidad posee un importante impacto en los resul-
tados empresariales y llega a constituir una fuente para la obten-
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ci6n de un desempefio competente (Teece, 2007, 2011; Eisenhardt
y Martin 2000; Alegre, 2003; Helfat y Peteraf 2009; Helfat, 2010).

La capacidad dindmica de aprendizaje en el ciclo de desarrollo de
un nuevo producto como aspecto principal. Se considera que el ciclo de
desarrollo de nuevos productos es el principal aspecto que define
los mecanismos a través de los cuales se desarrolla la capacidad di-
ndmica de aprendizaje organizacional. De esta forma, los vinculos
entre el contenido (qué) y el proceso (como) que se establecen en
dicho ciclo permiten explorar los cambios y las transformaciones
necesarios para desarrollar el aprendizaje organizacional (Helfat et
al., 2010).

La perspectiva de la direccion estratégica como enfoque fundamental,
resultado y fuente del aprendizaje. Se considera la misién, la visién y
los objetivos de la organizacion como referente principal para la ges-
ti6n. Estos aspectos guiardn la formulacién de las estrategias hacia
la mejora de la posicién competitiva futura de un modo proactivo.
De esta forma, el proceso de direccién estratégica estard orientado
a examinar y cuestionar de manera sistematica el marco de acciéon
organizativo establecido, a partir de un ciclo de aprendizaje, que,
de modo general, retroalimenta la planificacién continua, la imple-
mentacién y la reflexion profunda y facilita y refuerza la direccion
estratégica como resultado del aprendizaje (Aramburo, 2000; Fil-
gueiras, 2013).

Infraestructura tecnoldgica parva la sostenibilidad del crecimiento
organizacional. La organizacién moviliza recursos para el manteni-
miento y la reposicién del equipamiento que permiten enfrentar los
estindares de calidad internacionales y los costos de oportunidad.

La direccion estd implicada en poseer y desarvollar valores éticos y
elevado compromiso del deber social. Se crea una cultura de “consagra-
cién al trabajo” motivada por desarrollar el conocimiento que en lo
fundamental posee un elevado impacto social.

Orientacion a la responsabilidad social. El accionar de la orga-
nizacién estard guiado no solo por la produccién de los bienes y
servicios y los recursos relacionados con la rentabilidad, el capital

y las inversiones, los costos, los precios, las tarifas y las practicas de
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mercado, sino que también tendrd preocupacion por el quehacer en
el contexto social en el que actia, de modo que le permita contri-
buir a la calidad de vida y el bienestar de la sociedad, asi como por
la identificacién del impacto ambiental, la proteccién del medio
ambiente y el desarrollo sostenible (Dfaz, 2011).

Personal de alta calificacion, competente y motivado. Trabajo en
equipo en el que las personas poseen un nivel alto de competencias
relacionadas con el saber hacer, querer hacer y poder hacer, lo cual
permite lograr un desempefio individual y grupal relevante. El des-
empefio individual estard “marcado” por el resultado del trabajo en
equipo.

El modelo propuesto en la figura 1 refleja un tipo de organi-
zacion de las denominadas intensivas en conocimiento, que, como
particularidad relevante, posee capacidad dindmica de aprendizaje
organizacional, entendiendo esta como una competencia distintiva
que permite alcanzar y mantener resultados de desempefio relevan-
tes, a partir de diversas habilidades y conocimientos instaurados
durante el proceso de aprendizaje que deriva en la trayectoria evo-
lutiva de la organizacién, donde es necesario una orientacién con-
tinua de reconfiguracién de la base de conocimientos individuales,
grupales y de la propia organizacién, para enfrentar las dindmicas
exigencias del contexto, a la vez que se obtiene un nuevo o relevan-
te conocimiento organizacional, que garantiza la sostenibilidad del
sistema.

Como particularidad relevante para la capacidad dindmica
de aprendizaje organizacional, en este tipo de empresa (empresas
de alta tecnologia), estd el ciclo de desarrollo de nuevos productos,
en el cual la organizacién constantemente requiere la obtencién de
un nuevo o relevante conocimiento que permita la obtencién de
productos innovadores, que reconfigure a su vez la base de cono-
cimientos individual, grupal y organizacional. Asi, se plantea que
el aprendizaje generado en este ciclo caracteristico constituye una
capacidad dindmica. Este ciclo de desarrollo de nuevos productos
se determina, de modo general, por la realizacién de las siguientes

etapas: fijacion de objetivos, generacion de ideas, seleccién de ideas,
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desarrollo del concepto/producto, evaluacién del concepto/producto,
evaluacion final y desarrollo de la estrategia de mercadotecnia, in-
troduccién del nuevo producto y evaluaciéon continua del desempe-
fio (Corddn, 2005; Altamirano-Bustamante y Hoyos, 2011).

La realizacion de las etapas del ciclo no posee en general una
secuencia lineal, sino que existen zonas de solapamiento entre si,
que forman lo que Nonaka y Takeuchi (1995) denominan “sashimi
system”.” Mediante este ciclo, se establece el proceso fundamental
en la creacién del nuevo conocimiento organizacional (Nonaka y
Takeuchi, 1995). Las etapas del ciclo se caracterizan por ser com-
plejas, comprenden la realizacién de variadas actividades que in-
volucran a personas con perfiles muy distintos, que abarcan exten-
sos periodos.® Cada una de las fases representa un acontecimiento
critico de aprendizaje que afecta el resultado de la siguiente y, por
tanto, del ciclo. El papel funcional y las relaciones interfuncionales,
en el desarrollo del ciclo, son factores de gran relevancia que se
consideran.

De esta forma, la capacidad dindmica de aprendizaje en el
ciclo de nuevos productos se corresponde con la capacidad que po-
see la organizacion para ampliar la generacién de valor a partir del
nuevo conocimiento creado, y esta es la dimensioén critica del mo-
delo. El desarrollo de esta capacidad a su vez estd dada por la base
de conocimiento organizacional, la base de conocimiento grupal,
los flujos de conocimientos internos, los flujos de conocimientos ex-

ternos, la capacidad de aprendizaje en dreas con responsabilidad

7  Denominacién relacionada con el modo en que aparecen graficadas estas
etapas y que segin los autores lucen como rebanadas de pescado crudo ser-
vidas en un plato unas sobre la otra.

8  Un producto biofarmacéutico puede tardar entre 15 y 20 afios, desde que
se inicia su concepcion hasta el registro y comercializacion (Delgado y Cue-
vas, 2007). Sin embargo, un estudio del Tufts Center for the Study of Drug
Development identificé las cinco empresas mds rdpidas en el desarrollo de
productos en el periodo 1994-2005, y arrojé que se necesitan de 18 a 20
meses para ejecutar las pruebas en humanos, con una duracién total hasta el
registro de 9 afios (Castillo, Caballero y Lage, 2012), lo cual demuestra la
presion en el sector por reducir el tiempo de este ciclo.
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principal, la capacidad de aprendizaje en dreas con responsabilidad
de apoyo y el desarrollo del producto (Castro, 2002; Cordén, 2005;
Milidn, Lugo y Cesp6n, 2008; Bogers y Lhuillery, 2011; Stable,
2012; Fernandez, 2012; Filgueiras, 2013).

Base de conocimiento organizacional. Constituye una platafor-
ma esencial en el aprendizaje tecnoldgico. Es el grado de dominio
tecnolégico alcanzado por la organizacion en el sector donde opera,
abarca el conocimiento derivado de la experiencia personal y colec-
tiva que permite que el conocimiento organizacional existente sea
estratégicamente relevante para el sector.
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Seleccion de 1deas/Concepto - Introduccion del nuevo producto y Evaluacién continuada del desempefio
Desarrollo del Concepto/Producto

Figura 1. Modelo teérico de la capacidad dindmica de aprendizaje
organizacional.
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Base de conocimiento grupal. Asociado a la disponibilidad y re-
levancia que posee el conocimiento de los diversos equipos de traba-
jo, con lo cual hace que las personas en dichos equipos desarrollen y
posean un conocimiento comin de los asuntos que forman parte de
su trabajo en cada fase del ciclo de desarrollo de un nuevo producto.

Flujos de conocimientos internos. Asociado con el nivel de utili-
zacion y eficacia de los flujos de conocimientos que devienen rela-
ciones interfuncionales formales e informales y que se establecen
en la ejecucion del ciclo de nuevos productos, a partir de lo cual se
genera conocimiento.

Flujos de conocimientos externos. Resultan de las relaciones de
intercambio y cooperacién con los diversos actores externos estable-
cidos en el entorno de la organizacién (clientes, proveedores, com-
petidores y redes de colaboracién). Mediante estos, se facilita en la
organizacion la bisqueda, la variedad, la experimentacion, la flexi-
bilidad, el descubrimiento, la innovacién y la aceptacion al riesgo
(Fernandez, 2012).

1. Clientes: se refiere a las relaciones con los diferentes seg-
mentos de clientes que demandan o pueden demandar los bienes o
servicios que configuren el objeto social de la empresa y que permi-
ten el intercambio de informacién o conocimiento relevante para la
organizacion.

2. Proveedores: se refiere a las relaciones con los diferentes su-
ministradores de los recursos necesarios para la ejecucién de la mi-
si6n, y que permiten el intercambio de informacién o conocimiento
relevante para la organizacion.

3. Competidores: se refiere a las relaciones, el seguimiento y
el impacto que estos poseen para la organizacién y que permiten
el intercambio de informacién o conocimiento relevante para la
organizacion.

4. Redes de colaboracion: se refiere a acuerdos de colaboracion
que la organizaciéon mantenga con un cierto grado de intensidad,
continuidad y estructuraciéon con otras organizaciones del sector o
fuera de este, asi como con organizaciones de la Administracién

publica y bienestar social conducentes a la creacion, estabilidad y
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calidad del empleo. Mediante estas redes, se adquiere y genera in-
formacién o conocimiento relevante para la organizacion.

Capacidad de aprendizaje en dreas con vesponsabilidad principal.
Referida a cémo el nivel de conocimientos y habilidades obtenidos
por diversos equipos de trabajo permiten que la toma decisiones re-
sulte oportuna y efectiva en cada drea con responsabilidad principal
y acelerar asf el transito de los productos de una fase a otra.

Un drea con responsabilidad principal es aquella que posee
cierta preeminencia segtn la fase del ciclo de desarrollo de un nuevo
producto y que se refleja en el proceso de toma de decisiones para la
transicion de un producto de una fase a otra, segiin Cordén (2005).
Asi, en el trdnsito de las primeras fases donde se requieren decisio-
nes sobre cudles proyectos poseen menor probabilidad de éxito para
concentrarse en los que pudieran resultar mas exitosos, esta capaci-
dad resulta de gran valor. La capacidad se desarrolla en la medida
en que los equipos de trabajo en las diferentes dreas aprenden de
la experiencia acumulada durante largos periodos, en los que se
transcurren las fases del ciclo de un nuevo producto biotecnoldgico.
Se requiere una fuerte y sistemdtica voluntad para obtener mejoras
significativas en este proceso.

Capacidad de aprendizaje en dreas de apoyo. Relacionada con
habilidades y rutinas organizativas incorporadas que permiten pro-
veer y apoyar, de manera efectiva, las demandas de informacién y
conocimiento para la toma de decisiones oportuna y efectiva en las
dreas con responsabilidad principal durante el ciclo de desarrollo de
un nuevo producto.

Desarrollo del proyecto. Comprende la integracion de todas las
fases, el trabajo del equipo de proyecto y el seguimiento y con-
trol que se establece del producto son variables clave, de modo que
las relaciones interfuncionales convergen hacia un mismo objetivo,
existe disponibilidad de los recursos necesarios para lograr el éxito,
el grado en el que se organizan las actividades y el conocimiento
generado durante la ejecucién se integra y generaliza para su uti-
lizacién en otras fases y nuevos proyectos y el desarrollo de nuevos
productos biotecnoldgicos (Diaz, 2001, Cordén, 2005, Stable, 2013).
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Existen otras dos dimensiones por considerar para evaluar ca-
pacidad dindmica de aprendizaje organizacional y que inciden en la
capacidad dindmica de aprendizaje en el ciclo de nuevos productos,
reconocidas como dimensiones influyentes en el aprendizaje, estas
son: los elementos de gestion técnico-organizativos y los factores de
comportamiento internos (Milidn, Lugo y Cesp6n, 2008; Stable,
2012; Filgueiras y Castro, 2012).

En estas dos dimensiones, se agrupa un conjunto de aspec-
tos relacionados con el desarrollo de las rutinas organizacionales,
las que tienen que ver tanto con la utilizacién de procedimientos
como las que dependen del contexto social y cultural de toda la
organizacion.

Elementos de gestion técnico-organizatives. Esta dimension estd
compuesta por los factores siguientes:

1. Proceso de planificacion estratégica: formulacion del proyecto
estratégico de la organizacién de acuerdo con su mision, visién y
capacidad para formular e implantar estrategias que les permitan
enfrentar los cambios externos y obtener éxito en los ambientes
competitivos actuales.

2. Estructura organizacional: relacionada con el nivel de es-
pecializacién, formalizacién, descentralizacion, la polivalencia fun-
cional y la agrupacién de los puestos, que favorece la gestién de
procesos.

3. Gestion del capital humano: las personas y su conocimiento
constituyen la esencia y el eje de la gestién. Se orienta sistemdtica-
mente a la entrada en la organizacién de personas con formacién y
desarrollo profesional, experiencia, preparacion y calificacion técni-
ca, a la vez que se alcanza la estabilidad del personal y se logra su
desarrollo, satisfaccién y estimulacién por la labor que se realiza.

4. Sistema de seguimiento y evaluacion: se relaciona con la efec-
tividad del sistema, de modo que sea sensible a captar informacién
relevante, continua y actualizada interna y externa.

Por su parte, los factores de comportamiento internos se re-
fieren al contexto social y cultural de toda la organizacion, y re-

presentan, como en la metdfora de drbol, el “terreno fértil” en el
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cual los diferentes procesos caracteristicos de la organizacién estdn
“plantados” y cada uno de ellos se alimentard de la sabia de su pro-
pio aprendizaje. Considera aspectos mds subjetivos, individuales y
sociales, y se interesa por las motivaciones, interpretaciones, percep-
ciones y practicas asociadas al comportamiento y al contexto social
del individuo, asi como por determinadas condiciones tecnoldgicas
que de estar presentes facilitan el intercambio y la integracion de
conocimientos. Estd compuesta por los factores siguientes: cultura
organizacional, clima laboral y las herramientas de aprendizaje.

Cultura organizacional. Estd en funcién del AO (aprendizaje
organizacional) si se estimula la creatividad de las personas, la in-
novacién, el asumir riesgos, se establece un trabajo en equipo en-
focado en los resultados o consecuencias y donde las personas estdn
comprometidas con las metas y la calidad de su cumplimiento.

Clima organizacional. La percepcién sobre variables fisicas y
psicosociales que las personas poseen determinardn la efectividad
de un individuo para establecer su potencial de aprendizaje. Incluye
variables, como liderazgo, comunicacién, participacién, motivacion.

Hervamientas para el aprendizaje. El conjunto de herramientas
que una organizaciéon puede disponer para facilitar la generacién,
retencion, transferencia y aplicacién de conocimiento es diverso, so-
bre todo si se aprecian los enormes avances producidos por las TIC
en la Gltima década. Se hace énfasis, como herramientas de apren-
dizaje, en el didlogo, las alianzas (académicas y comerciales) y las
comunidades de prictica (de forma externa e interna), es asi como
estas herramientas abarcan no solo tecnologias, sino que ademds
pueden analizarse dentro del comportamiento social en la organi-
zacién (Martinez, 20006).

CONCLUSIONES

La capacidad dindmica de aprendizaje organizacional se plan-
tea como una competencia organizacional que permite explicar las
diferencias en el desempefio e innovacién de una organizacién a otra

dentro de un mismo sector, a partir del conocimiento y el apren-
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dizaje como aspectos relevantes. El cardcter acumulativo espacial y
temporal, la basqueda de la integracién,

la naturaleza intangible de este enfoque y el propio hecho de
que la mayorfa de los referentes teéricos y empiricos consultados
sobre el andlisis de las capacidades dindmicas deriven de las expe-
riencias en paises desarrollados hacen que este sea un tema sustan-
cialmente relevante en el contexto cubano.

Las empresas de alta tecnologia del sector biotecnolégico es
un tipo de empresa comprometida con desarrollar su capacidad di-
ndmica de aprendizaje organizacional para obtener y sostener venta-
jas competitivas en un entorno altamente complejo. En este sentido,
la biotecnologfa cubana es una experiencia exitosa de desarrollo de
la capacidad dindmica de aprendizaje organizacional, lo cual propi-
cia se plantee como un referente (caso) importante para el estudio de
esta capacidad en las empresas de alta tecnologfa. Sin embargo, atin
son muy limitados los trabajos realizados en este sector que tratan
el tema del aprendizaje como una capacidad por desarrollar, y este
es el nicleo de la investigacion originaria.

El modelo propuesto que conceptualiza la capacidad dindmi-
ca de aprendizaje organizacional en las empresas de alta tecnologia
del sector biotecnolégico cubano a partir de una perspectiva inte-
gradora de andlisis del aprendizaje (enfoque descriptivo y el pres-
criptivo) permitié tanto explicar desde esta Gptica los éxitos cienti-
ficos y empresariales obtenidos por una organizacién lider en este
sector (el Centro de Inmunologia Molecular) como fundamentar la
necesidad de desarrollar y consolidar esta capacidad como un ele-
mento distintivo de su gestién, que puede ser extendido gradual-
mente a otras de su tipo en el sector e incluso fuera de este.

Si bien existen numerosos trabajos que tratan sobre algtin
aspecto concreto de la relacién entre aprendizaje y desempefio orga-
nizacional, escasean los estudios que analicen la capacidad dindmi-
ca de aprendizaje organizacional como perspectiva integradora del
enfoque descriptivo y prescriptivo del aprendizaje, relacionada con
el proceso de desarrollo de nuevos productos, por ser esta una de
las principales caracteristicas de las empresas de alta tecnologia del

INVESTIGACION & DESARROLLO VOL 24, N.° 1 (2016) PAGS. 95-117
ISSN 2011-7574 (ON LINE)



MODELO DE CAPACIDAD DINAMICA DE APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL:
‘ EXPERIENCIA DE LA BIOTECNOLOGIA EN CUBA

sector biotecnoldgico, a la vez que aporta argumentos importantes
de los factores que benefician el proceso de aprendizaje organizacio-
nal y que conforman las dos dimensiones facilitadoras definidas: los
elementos de gestién técnicos-organizativos y los factores de com-

portamiento interno.
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