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RESUMEN

Introduccion: La integracién de la ciencia, tecnologia e innovacién en el comercio exterior es clave

Editor para la competitividad del turismo, pero se ve afectada por modelos de intermediacion estatal.

Lisset Gonzalez Navarro Objetivo: Diagnosticar el grado de integracion de la gestién de ciencia, tecnologia e innovacién
Academia de Ciencias de Cuba. en los procesos de comercio exterior de SERVISA, empresa del sector turistico, identificando for-
La Habana, Cuba talezas, brechas y factores condicionantes desde la percepcién del personal clave. Métodos: Es-

tudio descriptivo-correlacional y transversal. Se aplicé un cuestionario de 32 items a una muestra
Darwin A. Arduengo Garcia intencional de 105 informantes clave (56 % directivos). Se usaron estadisticos descriptivos, corre-
Academia de Ciencias de Cuba. laciones de Spearman y pruebas de Wilcoxon, interpretados como medidas de asociacién en la
La Habana, Cuba muestra. Resultados: Se identificéd una disociacién significativa entre la orientacion estratégica y

Traductor

la capacidad operativa. Existe un alto reconocimiento formal de la ciencia, tecnologia e innova-
ciéon como factor critico, pero persisten debilidades instrumentales en capacitacion, trazabilidad
logistica y asignacion de recursos. La falta de financiamiento en divisas fue el obstaculo principal.
Conclusiones: En empresas con intermediacion obligatoria, la ciencia, tecnologia e innovacion
opera como adaptacion reactiva a restricciones, no como motor proactivo. Sin cambios en la ar-
quitectura institucional, los marcos normativos generan isomorfismo sin innovacién sustantiva.

Palabras clave: capacidad de absorcién; comercio exterior; turismo; sustitucién de importaciones; iso-
morfismo normativo
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Integration of science, technology and innovation in foreign trade
processes: SERVISA

ABSTRACT

Introduction: The integration of science, technology and innovation in foreign trade is key to
the competitiveness of tourism, but it is affected by state intermediation models. Objective:
To diagnose the degree of integration of science, technology and innovation management in
the foreign trade processes of SERVISA, a company in the tourism sector, identifying strengths,
gaps and conditioning factors from the perception of key personnel. Methods: Cross-sectional
descriptive-correlational study. A 32-item questionnaire was applied to an intentional sample
of 105 key informants (56% managers). Descriptive statistics, Spearman’s correlations, and
Wilcoxon's tests were used, interpreted as measures of association in the sample. Results: A
significant dissociation between strategic orientation and operational capacity was identified.
There is a high formal recognition of science, technology and innovation as a critical factor, but
instrumental weaknesses persist in training, logistical traceability, and resource allocation. The
lack of financing in foreign currency was the main obstacle. Conclusions: In companies with
mandatory intermediation, science, technology and innovation operates as a reactive adapta-
tion to constraints, not as a proactive driver. Without changes in the institutional architecture,

regulatory frameworks generate isomorphism without substantive innovation.

Keywords: Absorptive capacity; foreign trade; tourism; import substitution; normative isomorphism.

INTRODUCCION

El sector turistico es un motor estratégico para el desarrollo
econémico, perentorio por su capacidad de generar divisas y fo-
mentar encadenamientos productivos a nivel global. " La evi-
dencia internacional indica que su éxito depende de la eficiencia
operativa y la capacidad innovadora de su cadena de suministro
interno. ® En este contexto, la gestion agil y moderna de las im-
portaciones, insumo vital de la industria turistica, se erige como
un determinante clave de competitividad.

Este panorama contrasta con el diagndstico estructural de
América Latina y el Caribe. Un estudio seminal de la Comision
Econdémica para América Latina y el Caribe CEPAL revela un
escaso avance en las capacidades tecnoldgicas de la region,
caracterizado por una brecha creciente, esfuerzos insuficientes
en investigacion y desarrollo 1+D y una canasta exportadora an-
clada en bienes primarios. @ El estudio advierte, ademas, que el
progreso depende de un salto en las capacidades de absorcién
(CA) y de superar la dependencia de la compra externa de tec-
nologia como sustituto del desarrollo endégeno. @ Este marco
regional es fundamental para contextualizar el caso cubano,
pues sus empresas encuentran restricciones estructurales co-
munes que condicionan la innovacién.

El Estado cubano establece un marco normativo de Ciencia,
Tecnologia e Innovacién (CTI) que exige su integracidn estraté-

gica empresarial, complementado por la Ley No. 118/2014 para
sustitucion de importaciones y transferencia tecnolégica, moti-
vado por el escaso impacto practico del potencial cientifico na-
cional. 6789 Sin embargo, su implementacién efectiva enfrenta
una contradiccién estructural donde la CA interna condiciona
el beneficio de importar tecnologia, pero el modelo cubano de
intermediacién obligatoria orientado al control a corto plazo
fragmenta dicho proceso. “'°1"12 E| marco normativo presenta
limitaciones en cuanto a la existencia de un disefio centralizado,
reactividad y baja digitalizacién, burocracia, escasa participa-
cion privada y limitada transferencia de resultados. ©'3'419) Esta
contradicciéon se profundiza por el choque con un modelo de
comercio exterior (CE) centralizado y mediado, donde la inter-
mediacion obligatoria genera desacoplamiento innovador entre
usuario final y proveedor global, agravado por carencias en la
implementacién del marco normativo de CTI. ©'9

Para analizar sistémicamente esta tensién, el marco de
Lopez sobre Sistemas Nacionales de Innovacién en con-
textos de sustitucion de importaciones, ilumina cémo el
mandato formal de innovacién opera dentro de un contexto
institucional y una dependencia de la trayectoria que lo difi-
cultan, priorizando el control y la centralizacién sobre la agi-
lidad y la conexion directa con los mercados tecnolégicos
globales. 17 Asi se configura una brecha estructural entre la
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politica de CTly su ejecucién practica.

Para comprender la brecha resulta util el enfoque del
neoinstitucionalismo, que distingue entre instituciones for-
males (leyes, decretos, regulaciones) e informales (confianza,
redes, consenso, cultura organizacional). "® En contextos de
intermediacion estatal obligatoria la arquitectura institucional
se compone tanto de las normas explicitas que rigen el CE
como de las practicas y relaciones informales que emergen
entre los agentes. En SERVISA. (Empresa integral disefiada
para brindar servicios de apoyo al turismo) la tensiéon entre el
mandato formal de CTl y las limitaciones impuestas por la in-
termediacién obligatoria sugiere un posible desacoplamiento
entre las instituciones formales (que exigen innovacién) y las
informales (que priorizan el control y la burocracia), hipétesis
que guia parte del analisis empirico. 4192021

Este escenario exige reinterpretar la CA como la habili-
dad para identificar, asimilar y aplicar conocimiento externo,
requisito fundamental, pues el beneficio de las importaciones
depende de un umbral interno de esta capacidad. ?*%72 |n-
vestigaciones recientes reconocen que, en contextos de inno-
vacion compleja a través de intermediarios, el constructo de
CA necesita expandirse. ®Y En la misma linea, en contextos
de intermediacién estatal obligatoria como el cubano, el pre-
sente estudio propone expandir la CA hacia 2 dimensiones
adicionales. Una CA regulatoria para navegar el denso entra-
mado normativo y una CA relacional para articular necesida-
des técnicas a través del intermediario.

En entornos de intermediacién estas dimensiones adquie-
ren autonomia analitica. 192%2" El ecosistema institucional de
apoyo al CE se caracteriza por su disfuncionalidad, practicas
burocrdticas y una exigua preparacidon de sus recursos hu-
manos, y la necesidad de estas competencias es reconocida
incluso dentro del sistema. %29 Mecanismos como los siste-
mas de vigilancia e inteligencia empresarial (SVIE) ven su efi-
cacia mermada por la intermediacion, que interrumpe el flujo
directo de informacion con el mercado global. @ Asimismo, la
innovacion en procesos, impulsada por la transformacion di-
gital para ganar eficiencia, es un imperativo para la resiliencia
del turismo. @2°3 Sin embargo, el modelo de intermediacion
actia como un freno estructural, pudiendo confinar la innova-
cién digital a procesos internos (downstream) sin transformar
la gestion comercial internacional (upstream).

SERVISA es una empresa estatal cubana del sector turis-
tico que opera como un caso paradigmatico. Como empresa
usuaria en un sistema de importacion mediado su desempefio
en CTl depende de una doble CA: interna (para asimilar tecno-
logia) y relacional (para articular eficazmente sus necesidades
al intermediario estatal). Este diseio fragmenta la cadena de
innovacién, generando un desfase informativo. La relevancia
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del caso se acentua por el papel estratégico del turismo, cuya
demanda derivada de importaciones impacta la economia con
un desfase temporal, haciendo de la eficiencia e innovacion en
su cadena de suministro una condicion critica. 9

Frente a esta problematica se identifica la existencia de
estudios consolidados sobre innovacién en contextos de
restriccion y valiosos analisis sobre sistemas nacionales de
innovacion. ®''” No obstante, escasean investigaciones em-
piricas que examinen cémo los mandatos normativos de CTI
se materializan en una empresa estatal cubana sujeta a un
modelo de CE centralizado y mediado. Ello da lugar a las pre-
guntas: ;Como internaliza SERVISA los principios de la CTI en
un entorno donde su funcién nuclear (importar) estd estruc-
turalmente mediada? ;Se traducen los esfuerzos normativos
en capacidades organizativas dindmicas que optimicen los
procesos de CE y fomenten la sustitucién de importaciones?

Este estudio aborda dicha brecha mediante una evaluacién
diagndstica. El objetivo general es diagnosticar el grado de inte-
gracién de la gestion de CTI en los procesos de CE, identificando
fortalezas, brechas y factores condicionantes desde la percep-
cion del personal clave en el caso de SERVISA. La relevancia es
triple: desde el punto de vista académico, enriquece la literatura
sobre CTl en contextos institucionales singulares; en la practica,
ofrece un diagnéstico para la toma de decisiones; y socialmente,
contribuye a la competitividad del turismo cubano.

METODOS

Se realiz6 un estudio cuantitativo no experimental de gru-
po Unico, de caracter descriptivo-correlacional y transversal.
La percepcién de integracion de la Ciencia, Tecnologia e Inno-
vacion (CTI) en los procesos de CE se midié tal como se pre-
sentaba naturalmente en los participantes, sin manipulacion
experimental de ninguna variable. La unidad de andlisis fue
SERVISA, seleccionada por su papel estratégico en la cade-
na de suministro de importaciones del Ministerio de Turismo
(MINTUR). El periodo de estudio comprendié desde el 1 de
julio hasta el 31 de octubre de 2025.

La poblacion accesible estuvo constituida por 200 traba-
jadores (directivos, especialistas y técnicos) vinculados a los
procesos de CE de SERVISA. Se empledé un muestreo inten-
cional no probabilistico. Los criterios de inclusién fueron: per-
tenecer a departamentos relacionados con CE y CTI; ocupar
cargo directivo o especializado; y tener una experiencia minima
de 6 meses en el puesto. El reclutamiento se realizd mediante
invitacién directa de los jefes de cada departamento a todo el
personal elegible, sin aplicacién de aleatorizacién ni sorteo.

Se obtuvieron 105 respuestas validas (tasa de respues-
ta del 52,5 % sobre la poblaciéon accesible). La muestra que-
dé conformada por 59 directivos (56,2 %), 41 especialistas
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(39 %) y 5 técnicos (4,8 %). Esta distribucién respondié a la

proporcion real de puestos en los departamentos de SERVI-

SA, segun informacién del drea de recursos humanos, bus-

cando captar la diversidad de niveles decisorios sin pretender

representatividad estadistica. El perfil formativo fue mayorita-
riamente de nivel superior (82,9 %).

El instrumento principal fue un cuestionario ad hoc disefa-
do por los autores, estructurado en 4 secciones: a) caracterizacion
sociodemografica y profesional; b) 7 dimensiones de integracién
CTI-CE (32 items en escala Likert de 5 puntos, donde 1 = total des-
acuerdo y 5 = total acuerdo); ) obstaculos percibidos (respuesta
multiple); y d) 2 preguntas abiertas sobre practicas, obstaculos y
proyectos de innovacién en comercio exterior.

Dimensiones de analisis: percepcién de la integracién de
la CTl en los procesos de CE, medida a través de 7 dimensiones.
Cada dimension se operacionalizé como la media aritmética de
sus items.

Variables de resultado: impacto econdémico percibido
(item 7.3); y CTl como factor critico de competitividad (item 7.4).

Criterios de evaluacion:

- Para medias de dimensiones: > 3,5 = percepcién favorable;
2,5-3,4 = neutra; menor 2,5 = desfavorable.

- Para coeficientes de correlacion de Spearman (p): menor
que 0,30 = débil; 0,30-0,59 = moderada; = 0,60 = fuerte
(interpretacion exclusivamente descriptiva en la muestra).

— Para diferencias entre dimensiones (brechas): se considerd
existencia de brecha en la muestra si la diferencia de rangos
era de magnitud relevante en el contexto del modelo de
aleatorizacion de la muestra (ver analisis de datos).

Para la validez y fiabilidad del instrumento veremos que-
Validez de contenido: 7 expertos (3 con doctorado; 2 espe-
cialistas en CE y 2 en gestion de CTI) evaluaron cada item
segun suficiencia, claridad, coherencia y relevancia (escala
1-4). Se aceptaron items con indice de validez de contenido
(IVC) = 0,80. El IVC global fue de 0,89; con un acuerdo interjue-
ces del 87 % tras 2 rondas de evaluacion.

Validez de constructo: se realizdé un analisis factorial explo-
ratorio (método de componentes principales con rotacién Vari-
max). La medida de adecuacién muestral de Kaiser-Meyer-Olkin
(KMO) fue de 0,791. Se retuvieron 7 factores con autovalores ma-
yor que 1, que explicaron en conjunto el 68,4 % de la varianza to-
tal, coincidiendo con la estructura dimensional tedrica propues-
ta. Todos los items presentaron cargas factoriales mayor que 0,50
en su dimensién correspondiente y cargas cruzadas menor que
0,30. Esta solucién factorial se asume como evidencia explora-
toria de dimensionalidad, sujeta a confirmacion en futuros estu-
dios con muestras de mayor tamafo.

Fiabilidad: la consistencia interna se evalué mediante el co-
eficiente alfa de Cronbach. El instrumento global obtuvo un a =

0,803. Por dimensiones los valores oscilaron entre 0,768 y 0,842
(tabla 1).

La CA tecnoldgica (D2) se operacionalizé mediante items
que capturan los subprocesos de identificacién, asimilacion

Tabla 1. Dimensiones del instrumento, fundamentacién y fiabi-
lidad de las escalas de percepcion

Dimensién Ne items Alfa de
Cronbach*

1. Proyeccion estratégica CTI 6 0,842

2. Capacidad absorcion 5 0,791

tecnoldgica

3. Tecnologias y gestion 4 0,803

documental

4. Innovacién en Procesos CE 5 0,776

5. Capacidad de absorcion 4 0,812

relacional

6. Capacidad de absorcion 4 0,768

regulatoria

7. Impacto percibido CTI 4 0,829

*Nota: total de items del instrumento: 32; consistencia interna global:
a=0,803.

y explotacién. @23 La CA relacional (D5) se midié a través de
indicadores de articulacién de necesidades al intermediario,
asimilacion de conocimiento desde universidades y aplica-
cién de soluciones colaborativas. La CA regulatoria (D6) se
construyé ad hoc para este estudio, basada en las resolucio-
nes del MINCEX, operacionalizando la identificacién, asimila-
cién, aplicaciéon y explotacion de normativas de CE.

La recoleccion se realizé mediante una encuesta digital
anonima (plataforma Google Forms), previa autorizacion insti-
tucional de la Direccién de SERVISA. El cuestionario se distribu-
yo por los jefes de departamento a través del correo institucio-
nal, con un plazo de respuesta de 15 dias hébiles. Se enviaron
2 recordatorios en los dias 7 y 12. Para garantizar la homoge-
neidad de la evaluacién, el cuestionario fue idéntico para todos
los participantes, de cardcter anénimo y autoadministrado, con
todos los items obligatorios para evitar omisiones.

Los datos se analizaron en 3 niveles, utilizando el softwa-
re libre Jamovi (version 2.6):

- Andlisis descriptivo: se calcularon frecuencias absolutas y
relativas para las variables de clasificacién, y medias (M) y
desviaciones estandar (DE) para las dimensiones e items.

- Andlisis de asociaciones y brechas (sin inferencia pobla-
cional): dado el muestreo intencional no probabilistico, las
pruebas estadisticas se emplearon exclusivamente como
estadisticos descriptivos de la asociacién y la diferencia
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dentro de la muestra estudiada, sin inferir parametros po-
blacionales.

— Correlaciones: se calcularon coeficientes de correlacion de
Spearman (p) para describir la magnitud y direccion de la
asociacion entre cada una de las 6 dimensiones de gestion
(D1 a D6) y las 2 variables resultado (items 7.3 y 7.4). No se
reportan valores p ni intervalos de confianza.

— Analisis de brechas: para comparar pares de dimensiones
estratégico-operativas, se realizaron pruebas de Wilcoxon
para muestras relacionadas. Se reporta Unicamente el tama-
fo del efecto r (diferencia de rangos promedio normalizada)
con la siguiente interpretacion descriptiva: 0,10 pequeio;
0,30 mediano; 0,50 grande. No se reportan valores p.

— Analisis cualitativo: los comentarios abiertos (preguntas so-
bre practicas de sustitucion de importaciones, transferencia
tecnoldgica y obstaculos) se revisaron de forma exploratoria
para contextualizar los hallazgos cuantitativos, sin constituir
un analisis tematico sistematico. ¢?

El rigor metodolégico se aseguré mediante triangu-
lacién de fuentes (cuantitativo-cualitativo) y auditoria de
procedimientos por un investigador externo no vinculado al
disefio del estudio. El estudio se rigié por los principios de
la Declaracion de Helsinki. Se obtuvo autorizacién institu-
cional de la Direccién de SERVISA. Todos los participantes
otorgaron consentimiento informado electrénico en la pri-
mera pagina del formulario, donde se explicaban: objetivos
del estudio, caracter voluntario de la participacion, anoni-
mato (no se registraron direcciones IP ni datos de identifi-
cacion personal), posibilidad de retirarse en cualquier mo-
mento sin consecuencia alguna, uso exclusivo académico
y agregado de los datos.

RESULTADOS

Caracterizacion de la muestra

La muestra estuvo compuesta por personal de SERVISA
con funciones directas en CE o gestién de CTI. El perfil es
de alto nivel decisorio y formativo (56,2 % directivos; 82,9 %
con educacion superior). Sin embargo, se identifican 2 incon-
sistencias relevantes: una experiencia especifica baja en CE
(66,7 % con < 3 anos), y una participacion limitada en proyec-
tos de innovacion (63,8 % no ha participado). Esto sugiere un
capital humano calificado, pero con poca experiencia aplica-
da y una cultura de innovacién incipiente, lo que enmarca la
interpretacion de los resultados sobre la integracién CTI-CE.
Los datos completos de caracterizaciéon de la muestra se en-
cuentran disponibles en Zenodo. ¢

Diagnostico de la integracion Ciencia, Tecnologia e

An Acad Cienc Cuba. 2026
Innovacion-Comercio Exterior

Los resultados revelan un perfil de integracion dual y asi-
métrico. Existen fortalezas en las dimensiones declarativas
y normativas: impacto percibido (D7; M = 3,64) y CA regula-
toria (D6; M = 3,55) son las mejor valoradas, con un consen-
so del 80 % sobre la CTl como factor critico futuro (item 7.4;
M = 4,15). Esto indica una alta internalizacion estratégica del
discurso normativo en la muestra.

No obstante, contrastan con debilidades severas en ca-
pacidades instrumentales. Las dimensiones tecnologias (D3;
M = 3,33) y CA relacional (D5; M = 3,30) son las mas bajas. El
cuello de botella operativo mas critico es la trazabilidad lo-
gistica (item 3.3; M = 2,90), considerada completa por solo el
38,1 %. Otras debilidades significativas son la asignacion de
recursos (item 1.3; M = 3,26) y la capacitacion especifica (item
2.2; M = 3,14). Este patrén configura, en el caso estudiado, un
modelo reactivo, donde la CTl opera mas como mecanismo
de adaptacion a restricciones que como motor proactivo. Los
datos completos del diagnéstico por dimensiones e items se
encuentran disponibles en Zenodo. ¢¥

Andlisis de brechas estratégico-operativas en
la integracién Ciencia, Tecnologia e Innovacion-
Comercio Exterior

El anélisis de brechas (tabla 2) confirma disociaciones
de magnitud relevante en la muestra entre lo declarativo y
lo operativo. Se observd una diferencia de magnitud media-
na-grande entre el impacto percibido y el uso de tecnologias
(D7 vs D3, dif. = 0,31; r = 0,48); evidenciando un optimismo
desacoplado. Se valora el potencial de la CTI, pero no se im-
plementan las herramientas tecnoldgicas necesarias (como
trazabilidad). Asimismo, las brechas proyeccién estratégica
vs. innovacién en procesos (D1 vs D4, r = 0,45) y absorcion
regulatoria vs. absorcién relacional (D6 vs D5, r = 0,42) con-
firman, en el caso de SERVISA, un modelo donde la adopcion
formal de la estrategia y el enfoque en el control normativo no
se traducen en innovacién procesal proactiva, ni en vincula-
cién con el ecosistema externo.

Relaciones entre dimensiones de gestién e
indicadores de resultado en CE

El andlisis correlacional de Spearman (tabla 3) reve-
la 2 légicas diferenciadas dentro de la muestra. Para el
impacto econémico percibido la dimensién mas relevante
es tecnologias (D3; p = 0,612), seguida de innovacién en
procesos (D4; p = 0,567). En contraste, para la vision de
la CTlI como factor critico de competitividad futura, la di-
mensién principal es la CA regulatoria (D6; p = 0,512). Esta
disociacion refuerza la narrativa del modelo reactivo: la tec-
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Tabla 2. Analisis de brechas estratégico-operativas en la integracion Ciencia, Tecnologia e Innovacién-Comercio Exterior

Comparacion (estratégica vs. operativa)

D1 vs D4: Proyeccion estratégica vs. 3,52
innovacion en procesos de CE

D1 vs D2: Proyeccion estratégica vs. CA 3,52

D7 vs D3: Impacto percibido vs. uso de 3,64
tecnologias en ce

D6 vs D5: Capacidad de absorcion 3,55
regulatoria vs capacidad de absorcion
relacional

Nota: diferencias de rangos y tamaros del efector, n = 105

nologia se asocia a eficiencia operativa inmediata, pero la
viabilidad futura se vincula a la capacidad de navegar el
complejo entorno regulatorio.

Préacticas, obstaculos y proyectos de innovacién en
comercio exterior

A partir del andlisis exploratorio de las respuestas abiertas
del cuestionario, se identificaron practicas, obstaculos y proyec-
tos: La participacion en proyectos de innovacién es baja (63,8 %
no ha participado). Los proyectos existentes son predominan-
temente incrementales (40 % mejora de servicios, 35 % nuevos
procesos). El obstaculo absoluto es la falta de financiamiento en

Dimensidn estratégica (M)

Dimension operativa (M) Diferencia r (tamafio efecto)

3,34 0,18 0,45 (medio)

3,44 0,08 0,21 (pequeiio-
medio)

3,33 0,31 0,48 (medio)

3,30 0,25 0,42 (medio)

divisas (senalado por el 100 % de los 105 encuestados), seguido
de las sanciones internacionales (42,9 %) y la lentitud de tramites
(33,3 %).

Frente a esto, prevalecen practicas defensivas alineadas
con la normativa. El 75 % analiza siempre la sustitucion de
importaciones y el 70 % evalla la capacidad interna de man-
tenimiento antes de importar. En la transferencia tecnoldgica,
hay intencién de internalizar conocimiento (85 % incluye ca-
pacitacion, 65 % busca internalizar mantenimiento), aunque la
transferencia completa de documentacién técnica solo ocu-
rre en el 60 % de los casos.

Tabla 3. Correlaciones de Spearman entre dimensiones de gestidn Ciencia Tecnologia e Innovacion-Comercio Exterior e indicadores

clave de resultado

Dimension de Gestion CTI-CE

1. Proyeccion estratégica 0,487
2. Capacidad de absorcién 0,532
3. Tecnologias y gestion 0,612
documental

4. Innovacién en procesos 0,567
5. Capacidad de absorcion 0,423
relacional

6. Capacidad de absorcion 0,389

regulatoria

7. Impacto percibido -

Correlacién con Impacto Econémico (/tem 7,3)

Correlacion con CTI Factor Critico para la
Competitividad en CE (item 7,4)

0,412

0,389

0,298

0,451
0,367

0,512

Nota: p = coeficiente de correlaciéon de Spearman; interpretacion descriptiva de la magnitud de p: < 0,30 débil; 0;30-0;59 moderada, mayor e igual que

0,60 fuerte; n = 105.
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DISCUSION

Los paradigmas dominantes de competitividad global,
centrados en cadenas globales de valor (CGV) y en la dife-
renciacion como estrategia de innovacién, han sido desa-
rrollados predominantemente para economias de mercado.
3334 Estos marcos dejan de lado la comprensién de la inno-
vacioén en contextos altamente regulados y con intervencion
estatal directa. SERVISA, bajo intermediacién estatal, permi-
te explorar esta brecha.

En SERVISA se observa una inconsistencia en la gestién
de CTI. Coexisten una alta internalizaciéon del discurso nor-
mativo (DL 7/2021) y un reconocimiento estratégico de la
CTl con debilidades criticas en capacidades instrumentales,
entendidas como las habilidades operativas concretas para
gestionar tecnologia, trazabilidad, documentacién y recursos,
en contraste con las capacidades declarativas (discursos,
normativas internalizadas). Esta disociacién evidencia un iso-
morfismo normativo extendido, que trasciende la adopcién
de estructuras formales para abarcar la internalizacién de un
discurso estratégico desacoplado de la practica. ¢

La brecha observada entre la proyeccién estratégica (D1;
M = 3,52) y la innovacién en procesos (D4; M = 3,34), con un
tamano del efecto mediano (r = 0,45; ver tabla 4), refleja una
separacién entre el nivel declarativo y el operativo. Desde la
teoria de capacidades dinamicas, la capacidad de sentir (sen-
sing) se refiere a la identificacion de oportunidades y amena-
zas en el entorno, mientras que la capacidad de transformar
(transforming) implica la reconfiguraciéon de los recursos or-
ganizacionales para capturar valor. ¢

En SERVISA los resultados sugieren sin establecer causa-
lidad, que el fuerte mandato regulatorio podria inducir el desa-
rrollo de una capacidad de sentir orientada al cumplimiento
normativo, sin que esta se acompane de una capacidad de
transformar que modifique las practicas operativas de inno-
vacién. Esta interpretacién, consistente con la brecha identifi-
cada, requiere validacién en disefios longitudinales.

Estos hallazgos evidencian un isomorfismo normativo
desacoplado a partir de la adopcidon formal de discursos y
estructuras regulatorias (presion isomérfica) sin que ello se
traduzca en cambios sustantivos en las practicas operativas
(desacoplamiento). ©” En SERVISA, este fendmeno se expresa
en la alta valoracién del cumplimiento normativo (D6; M = 3,55)
y el impacto percibido de la CTI (D7; M = 3,64), coexistiendo
con debilidades instrumentales como la baja trazabilidad (item
3.3; M = 2,90) y la limitada capacidad de asimilacion (item 2.2;
M = 3,14). La intermediacion obligatoria fragmenta los flujos de
conocimiento con proveedores globales.

Este diagnostico coincide con estudios internos que iden-
tifican una falta de desempefo profesional para materializar
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los mandatos de CTI. @ Sin embargo, mientras las solucio-
nes macro se centran en la capacitacién, los hallazgos en
SERVISA apuntan a una causa estructural mas profunda, el
desacoplamiento innovador inherente al modelo de interme-
diacion comercial, que desvincula al usuario final del proceso
de adquisicion tecnoldgica. Esta limitacion de disefo institu-
cional no se resuelve Unicamente con formacion.

En la muestra de SERVISA, la dimension CA (D2) presenta
una media de 3,44 (DE = 0,990). Al desagregar esta dimen-
sion se observa una diferencia entre los items de explota-
cién (2.5: competencias para operar tecnologias, M = 3,67;
2.1: identificacion y aplicacion, M = 3,64) y los de asimila-
cién (2.2: capacitacion; M = 3,14; 2.3: acceso a informacion,
M = 3,36). Los primeros reflejan practicas reactivas de sus-
titucion y transferencia alineadas con el mandato normativo,
mientras que los segundos sugieren una asociacién con las
limitaciones derivadas de la intermediacion, que debilita el
feedback directo con proveedores y la inmersidon en ecosis-
temas innovadores. ©201 Asi, las brechas en capacidades
instrumentales como la baja trazabilidad logistica (item 3.3;
M = 2,90), podrian reflejar tanto limitaciones internas como
ineficiencias sistémicas del modelo de intermediacion.

Los hallazgos de Kerstens & Langley en el contexto de
intermediarios de innovacidon para la transformacion digital
ofrecen un contrapunto interesante. ?? Mientras que en su
estudio el intermediario lograba mejorar significativamente
la CA potencial de las empresas (adquisicion y asimilacién),
en SERVISA la intermediacion estatal obligatoria parece tener
el efecto contrario. Es decir, limita dicha capacidad al filtrar
y distorsionar los flujos de informacién con los proveedores
globales. Esta diferencia sugiere que no todo tipo de inter-
mediacién es equivalente. Los intermediarios independientes
y orientados a la innovacién pueden potenciar la absorcion,
mientras que los intermediarios estatales con fines de control
pueden obstaculizarla.

Esta limitacion se profundiza al considerar los resultados
de la capacidad de absorcion regulatoria. Si bien su media es
relativamente favorable, las debilidades en items especificos
como identificacion de normativas y explotacion mediante
propiedad intelectual indican que la absorcién regulatoria aun
es incipiente. Las debilidades en capacitacion especifica no
son solo un déficit formativo, sino un vacio en el desarrollo
de competencias para la absorcién regulatoria. Sin estas, el
proceso innovador se trunca, generando cumplimientos for-
males sin impacto real, pues los instrumentos de politica no
consideran las capacidades de absorcion especificas del con-
texto organizacional. ®®

El marco normativo actia como un impulsor forzado de
modernizacién, a la vez que constituye un constrefimiento.
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La alta valoracién del cumplimiento normativo y su fuerte
correlacion con la vision de la CTI como factor determinante
sugieren que las normativas legitiman e impulsan la agenda
innovadora. Sin embargo, este mismo cumplimiento consu-
me recursos que podrian destinarse a innovacion proactiva,
lo que se alinea con la critica sobre la carga de cumplimiento
que puede sofocar la iniciativa empresarial. ©®

La CTl en SERVISA emerge como una respuesta adap-
tativa a una doble restriccién: escasez material (falta de divi-
sas, 100 %) y mediacion institucional. Este hallazgo se alinea
con la literatura sobre innovacién en contextos de escasez. ©"
Frente a ello las practicas innovadoras se orientan a la repara-
cion, adaptaciéon y sustitucion ex-post de tecnologias, segun
reflejan las respuestas abiertas. Esto construye una sobera-
nia tecnoldgica operativa desde la restriccion, que Rodriguez
Batista & Nunez Jover denominan innovaciéon de superviven-
cia como un tipo de innovacién reactiva que busca asegurar
la continuidad operativa bdésica, no ventajas competitivas
proactivas. ®3 En SERVISA, este patrén se evidencia en que
el 75 % de los encuestados analiza siempre la sustitucién de
importaciones y el 70 % evalua la capacidad interna de man-
tenimiento antes de importar.

Esta logica adaptativa se extiende a la complejidad regu-
latoria operativa. La necesidad de cumplir con un denso en-
tramado de resoluciones genera una presidon constante por la
eficiencia procesal. En esta jerarquia, la CTI funciona primaria-
mente como un escudo contra el incumplimiento y una palan-
ca de eficiencia interna, lo que explica la incongruencia entre su
alto impacto percibido y su bajo dinamismo real en el CE.

Como unidad de andlisis SERVISA ejemplifica los des-
acoples sistémicos del Sistema Nacional de Innovacion
(SNI) cubano. El bajo puntaje en el item 5.1 (alianzas con
universidades, M = 3,29), que forma parte de la CA relacio-
nal, refleja una desconexion entre el sector productivo y el
cientifico-académico en la regién, lo que limita el acceso a
conocimiento de frontera y confina la innovacién a mejoras
incrementales. “'722 Esta rigidez institucional, que también
afecta a las empresas exportadoras, prioriza el control centra-
lizado sobre la agilidad, dificultando una vinculacién proactiva
con el mercado global. “

Estos desacoples confirman la pertinencia de ampliar el
constructo de CA para incluir 2 dimensiones criticas en con-
textos de mediacién estatal, operacionalizadas en este estu-
dio: a) CAregulatoria (D6), entendida como la habilidad para
identificar, asimilar, aplicar y explotar conocimiento normati-
vo; b) CA relacional (D5), la que se relaciona como la habilidad
para articular necesidades técnicas a través del intermediario
y asimilar conocimiento desde redes colaborativas. Los resul-
tados (D5: M = 3,30; D6: M = 3,55) evidencian que, si bien exis-

te una base, ambas presentan debilidades significativas que
limitan la integracion efectiva de la CTI.

La propuesta de Kerstens & Langley de incorporar una
awareness capability como fase 0 del proceso de absorcién
refuerza la idea de que, en contextos complejos, el modelo
de 4 fases de Zahra & George es insuficiente. ?22" Siguiendo
esta logica, el presente estudio argumenta que, en entornos
de alta regulacion e intermediaciéon obligatoria, se requieren
2 capacidades adicionales. Aunque estas dimensiones podrian
considerarse subsumidas en la CA general, su operacionaliza-
cién independiente permite capturar con mayor precisiéon las
barreras especificas que enfrentan empresas como SERVISA.
Esta ampliacion es fundamental, ya que la evidencia internacio-
nal establece que el beneficio de las importaciones depende de
un umbral de CA interna, umbral que el modelo de mediacion
dificulta alcanzar al fragmentar los flujos de conocimiento. %

A la luz de estos hallazgos, la integracién de CTI en los
procesos de CE de SERVISA evidencia un modelo en tension.
Se internaliza el mandato normativo y se desarrolla la resi-
liencia adaptativa, pero las capacidades instrumentales estan
constrefidas por una arquitectura institucional de interme-
diacion obligatoria, que fragmenta la cadena de innovacion.
Esta situacion ilustra las contradicciones mas amplias identi-
ficadas por Lopez en un esquema de incentivos formales que
promueve la innovacién y la sustitucion, operando dentro de
un contexto institucional y una dependencia de la trayectoria
que los dificultan. "7

El camino hacia una integracion mas efectiva requiere
una coevolucién entre politicas publicas y capacidades em-
presariales mas sdélidas. En ultima instancia, la competitivi-
dad futura del sector turistico cubano, en un mundo donde
la transformacion digital es clave, dependera de su capaci-
dad para transformar un marco normativo en un ecosistema
operativo agil, que permita a empresas como SERVISA no
solo adaptarse a las restricciones, sino conectar de manera
mas dindmica y directa con las fuentes globales de conoci-
miento e innovacion. ¢4"

Los hallazgos no son estadisticamente generalizables de-
bido al disefio de caso Unico y muestreo intencional. No obs-
tante, son transferibles por razonamiento analitico a otras em-
presas estatales cubanas que operan bajo el mismo modelo
de intermediacion comercial obligatoria, particularmente en
sectores regulados como el turismo. La transferibilidad a otros
contextos latinoamericanos con sistemas nacionales de inno-
vacién incipientes y alta regulacién debe realizarse con cautela,
identificando similitudes en la arquitectura institucional. /7

Este estudio contribuye a la literatura sobre gestion de
la CTl en contextos institucionales singulares al documentar
empiricamente el fendmeno de isomorfismo normativo des-
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acoplado en un entorno de mediacion estatal; proponer una
expansion del constructo de CA (dimensiones regulatoria y re-
lacional) y caracterizar un modelo de innovacién reactiva por
restriccion que complementa la literatura sobre innovacién en
contextos de escasez.

Desde el punto de vista empirico, para SERVISA se reco-
mienda priorizar el desarrollo de capacidades instrumentales
basicas (trazabilidad logistica, gestion documental digital)
antes de profundizar en marcos normativos complejos; es-
tablecer mecanismos de retroalimentacion mas directos con
proveedores internacionales, sorteando las limitaciones de la
intermediacién e invertir en capacitaciéon especifica en nor-
mativas de CE, no solo en CTl general.

Limitaciones y futuras lineas de investigacion. Los re-
sultados deben interpretarse considerando las siguientes
limitaciones, organizadas segun estdndares para estudios
no experimentales. Disefio de caso Unico y muestreo inten-
cional, el estudio se circunscribe a SERVISA, con seleccién
no probabilistica de participantes. Ello impide la inferencia
estadistica a la poblacién de trabajadores del sector turisti-
co cubano. Los hallazgos son transferibles mediante razo-
namiento analitico, no estadistico.

Posible clasificacion erronea porque las variables se mi-
dieron mediante autorreporte, introduciendo potencial sesgo
de memoria y deseabilidad social. No se dispuso de medidas
objetivas de desemperio innovador (patentes, nuevos produc-
tos, registros administrativos) para validar las percepciones.

Cambios en criterios de elegibilidad durante el estudio,
los criterios de inclusién (antigliedad minima de 6 meses, per-
tenencia a departamentos especificos) se fijaron al inicio y no
se modificaron durante el periodo de reclutamiento (julio-oc-
tubre 2025). El disefio de corte transversal impide establecer
relaciones causales o direccionalidad entre las dimensiones
de gestion y los resultados. No es posible determinar si las
debilidades en capacidades instrumentales preceden o son
consecuencia de la baja integracién CTI.

Datos de percepcion: los hallazgos se basan exclusiva-
mente en percepciones autorreportadas del personal clave.
Estudios futuros deberian contrastar estas percepciones con
indicadores objetivos de desempefio.

A pesar de estas limitaciones, el estudio ofrece un diag-
noéstico interno exploratorio que puede servir como base para
la toma de decisiones en SERVISA y como fuente de hipdtesis
transferibles a otras empresas estatales que operan bajo es-
quemas de intermediacién comercial obligatoria. Finalmente,
se recomienda realizar estudios comparativos multicaso en-
tre sectores y modelos de intermediacion (publica vs. privada);
implementar disefios longitudinales para rastrear la evolucion
de capacidades de CTl ante cambios regulatorios; emplear
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métodos etnograficos (observaciéon participante, entrevistas
en profundidad) que permitan triangular las percepciones
con practicas observadas; desarrollar métricas objetivas de
desempefio innovador en CE y validar la estructura dimensio-
nal propuesta (CA regulatoria y relacional) mediante estudios
confirmatorios con muestras mas amplias.

Conclusiones

En el caso de SERVISA se observa una tendencia a configurar
un modelo de gestion de CTI caracterizado por una disociacion
entre la internalizacién del discurso normativo y el desarrollo
efectivo de capacidades operativas para la innovacién. Esta diso-
ciaciéon sugiere una hipoétesis transferible a otras empresas que
operan bajo esquemas de intermediacion comercial obligatoria,
aungue su generalizacion estadistica no es posible dada la natu-
raleza del disefio de caso Unico.

En SERVISA la CTl opera predominantemente como un
mecanismo de adaptacién reactiva frente a restricciones ex-
ternas y al desacoplamiento informativo derivado de la inter-
mediacion obligatoria, mas que como un motor proactivo de
competitividad. La tensién observada entre mandato formal y
ejecucion practica se asocia, en el contexto analizado, con un
patréon que podria ser caracteristico de entornos instituciona-
les altamente regulados, hipdtesis que requiere validacion en
estudios comparativos.

Los resultados muestran una asociacién entre la fragmen-
tacién de la cadena de innovacién provocada por la interme-
diacién obligatoria y una menor CA potencial en las empresas
usuarias finales. En la muestra de SERVISA, se identifica que la
desvinculacion de los procesos de identificacion, negociacién y
asimilacion directa de tecnologia coincide con una dilucién del
impacto percibido de las politicas de sustitucion de importacio-
nes y transferencia tecnoldgica. Futuros disefios longitudinales
podrian esclarecer la direccionalidad de esta relacién.

En el contexto de SERVISA, la gestién del CE prioriza la
CA regulatoria sobre la capacidad de absorcion relacional
proactiva, configurando una CTI orientada a la supervivencia
regulatoria mas que a la transformaciéon competitiva. Este ha-
llazgo sugiere que, en el caso analizado y como hipotesis para
futuras investigaciones, sin modificaciones en la arquitectura
institucional de intermediacién, los marcos normativos pue-
den traducirse en un fendmeno de isomorfismo normativo
desacoplado, donde la adopcién formal de la normativa no
genera innovacién sustantiva en las practicas de CE.

Este estudio contribuye a la literatura emergente sobre
expansion de la CA en contextos complejos, al proponer y
aproximar empiricamente 2 nuevas dimensiones, la regulato-
ria y relacional, las que adquieren relevancia en entornos de
intermediacion estatal obligatoria.
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