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RESUMEN

El presente trabajo propuso un marco general para investigar la capacidad emprendedora de las
universidades, y tuvo como objetivo analizar el proceso de la incubacién del proyecto Soluciones
informaticas para aplicaciones de Internet en Cuba, e identificar los factores potenciales que
incidieron positivamente en la creacidon de una empresa innovadora de base tecnoldgica. Se aplicé
en la Universidad de las Ciencias Informaticas, con un gran potencial para la creacion de empresas
debido a su capacidad innovadora, en el marco de la alianza estratégica con la Empresa de
Telecomunicaciones de Cuba y el Parque Cientifico Tecnoldgico de La Habana. La experiencia
desarrollada se proyectd sobre los intereses, politicas y valores definidos por el gobierno, y se
identificaron los factores que incidieron en los grupos de proyecto de investigacion, desarrollo e

innovacioén para dar el salto y convertirse en empresas de alto crecimiento.

Palabras clave: empresa innovadora de base tecnoldgica; factores determinantes.
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ABSTRACT

This paper proposed a general framework to investigate the entrepreneurial capacity of universities,
and aimed to analyze the incubation process of the project "Computer solutions for Internet
applications in Cuba", and to identify the potential factors that positively influenced the creation of
an innovative technology-based enterprise. It was applied at the University of Informatics Sciences,
with a great potential for the creation of enterprises due to its innovative capacity, within the
framework of the strategic alliance with the Cuban Telecommunications Company and the Scientific
and Technological Park of Havana. The experience developed was projected on the interests, policies
and values defined by the government, and the factors that influenced the research, development

and innovation project groups to make the leap and become high-growth enterprises were identified.

Keywords: innovative technology-based company; determining factors.

INTRODUCCION

El contexto socioecondmico actual cubano, se caracteriza por un avance sostenido de las tecnologias
de la informacién y las comunicaciones (TIC); en particular, la industria de aplicaciones y servicios
informaticos y de telecomunicaciones que adquiere protagonismo en la transicidon hacia la Industria

4.0 o cuarta Revolucion Industrial.

Como parte de la politica integral para el perfeccionamiento de la informatizacién de la sociedad en
Cuba, devenida en transformacién digital, se plantea la organizacion de la industria de aplicaciones
informaticas, en correspondencia con las prioridades de informatizacion del pais, orientadas a
fortalecer la soberania, el crecimiento de la economia, la exportacion y la sustitucion de

importaciones (Diaz-Canel & Delgado, 2020).

Entre las acciones para dar respuesta a estos desafios estuvo la creacién del grupo de trabajo
conocido como Z-17, para en el marco de la alianza estratégica existente entre la Universidad de las
Ciencias Informaticas (UCI), la empresa Telecomunicaciones de Cuba (ETECSA) y el Parque cientifico
tecnolodgico de La Habana (3CM) incorporado posteriormente; y desarrollar soluciones informaticas,
para los proyectos de aplicaciones de Internet en Cuba que comenzaron a finales del afio 2017, con
dos nuevos productos: La plataforma de mensajeria instantanea y colaborativa (toDus®) y el Centro
de aplicaciones Android (Apklis®), mientras que la plataforma de contenidos audiovisuales (Picta®)

surgioé después.
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El Consejo de Ministros aprobo en 2019 el Decreto 363, que establece el marco legal para la creacion
y consolidacion de los parques cientificos tecnoldgicos (PCT) y busca resolver temas fundamentales
de la politica cientifica y de innovacion en Cuba. La estrategia de desarrollo y evolucion de la UCI,
sustentada en las ideas fundacionales del Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz, prevido en su
concepcion original la creacion del PCT en el campus universitario. A partir de la preparacion intensiva
del capital humano, a través de un novedoso modelo basado en la sinergia entre la formacion, la
produccion y la investigacion, se sentaron las bases para la generaciéon de productos y servicios
informaticos de alto valor agregado, para la informatizacion del pais y la exportacion (Torralbas &
Delgado, 2021).

El PCT de La Habana, en la UCI, surge como un espacio para la ejecucién de proyectos de
investigacion, desarrollo e innovacion (I+D+i), en la rama de las TIC. A partir de los mecanismos
adoptados para la gestion de los proyectos, la incubacion de nuevas entidades y la proporcion de
beneficios e incentivos, se fortalece el tejido empresarial de la industria de aplicaciones y servicios
informaticos, que aprovecha la transversalidad del sector de las TIC, para generar resultados que
impacten en todos los sectores de la economia y la sociedad. Este nuevo escenario debe marcar la
madurez del proyecto Z-17, y una nueva perspectiva para su desarrollo futuro, mediante la adopcién

de estructuras organizacionales nuevas.

El trabajo tuvo como objetivo analizar el proceso de la incubacién del proyecto Z-17 Soluciones
informaticas para aplicaciones de Internet en Cuba, e identificar los factores potenciales que inciden

positivamente en la creacidén de una empresa innovadora de base tecnoldgica (EIBT).
MATERIALES Y METODOS

Se utilizd un enfoque cualitativo, con apoyo de analisis cuantitativo; se realizaron entrevistas
semiestructuradas, con lideres del proyecto, expertos en incubacion y posibles actores clave en la
creacién de EIBT; encuestas a potenciales beneficiarios y usuarios de las soluciones del proyecto
como empleados, asesores y responsables del proyecto; se utilizd la observacion directa del
desarrollo y estrategias empleadas por el proyecto Z-17, y el andlisis de documentos relacionados

con el proyecto como planes, reportes, politicas.
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RESULTADOS Y DISCUSION

La Universidad del siglo XXI es una institucion clave en la creacion de valor para la sociedad, a través
de la transferencia del conocimiento generado en la misma. Entre las opciones que existen para esta
transferencia, una de las que mas impacto tiene es la creacidon de empresas, por su efecto sobre
variables clave como la creacion de empleo, el crecimiento econémico y su impacto social. Es por
esto que la organizacién de la produccién del conocimiento en los sistemas econémicos avanzados
esta cambiando hacia un nuevo modelo distribuido (Etzkowitz & Leydesdorf, 2000). Uno de los ejes
de la transferencia de conocimiento de las universidades a la sociedad es mediante el fomento de la

creacion de empresas vinculadas a ella.

Muchas de estas empresas estan basadas en innovacion tecnoldgica, de ahi su denominacion, como
EIBT (New Technology Based Firms, NTBF), y se desarrollan principalmente en areas tales como la
informatica, las comunicaciones, la mecanica de precision, la biotecnologia, la electrénica, entre

otras.

En ocasiones, sus origenes se encuentran en spin-off de proyectos llevados a cabo por universidades
que poseen recursos humanos especializados y han efectuado inversiones en infraestructura para la
investigacion, por lo que son centros intensivos en conocimiento. Asi, las universidades influyen
decisivamente en que estas empresas puedan ponerse en marcha, consolidarse y crecer en un futuro.
A su vez, los PCT juegan un papel importante, ya que proporcionan las infraestructuras y los servicios

de acompafiamiento necesarios que permiten a estas EIBT arrancar y desarrollarse.

Los estudios internacionales detectan las barreras o limitaciones existentes para la creacién de EIBT,
a pesar de que las barreras financieras suelen ser el factor que mas se aduce para justificar su
escasez, otras barreras como las culturales y las legales e institucionales condicionan en mayor
medida este fendmeno. Las barreras culturales mas importantes son la débil cultura emprendedora
en las universidades y los limitados vinculos entre la actividad investigadora y el sector empresarial;
dentro de las legales e institucionales estan las normas que restringen la dedicacién de los profesores

e investigadores a actividades no académicas.

Acerca de los problemas que tienen los grupos de I+D para no dar el salto a empresas de alto

crecimiento, se identifican (Elorz, 2003):
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1. Una tecnologia no es una empresa
2. Un investigador no es un empresario

3. Los programas de formacion empresarial no son la solucion

En ambitos cientificos puede confundirse tecnologia con empresa. Si se aplica esta ldgica, el
descubrimiento de una nueva tecnologia debe dar lugar, inmediatamente, a una empresa de alto
crecimiento. No obstante, una vez desarrollada una tecnologia, por muy innovadora que esta sea, y
por grande que sea su potencial de crecimiento, hay un largo camino por recorrer hasta que se

convierta en empresa (Figura 1).

Empresa

Idea

Oportunidad

Mecesidad Recursos

Tecnologia

Figura 1. Recorrido desde la tecnologia a la conversidon en empresa
Fuente: Elorz (2003)

En primer lugar, debe analizarse si existe una oportunidad de mercado para dicha tecnologia. Para
ello, se tiene en cuenta su viabilidad técnica y econdmica y si existe una necesidad insatisfecha en
el mercado, a la que dicha tecnologia responda. A continuacion, y una vez comprobada la existencia
de oportunidad de mercado, deben aglutinarse alrededor de dicha oportunidad tecnoldgica los

recursos necesarios para crear una empresa de alto crecimiento (Figura 2).

Q Como
e 0/6 5 Plan de marketing
roducto/servicio y operaciones

Oportunidad ) Empresa
Hueco de mercado Plan de negocio Con los recursos
adecuados
Quién Cuéanto
Equipo Plan financiero

Figura 2. Analisis de la viabilidad técnica y econémica de la tecnologia
Fuente: Elorz (2003)

La elaboracidon de un plan de negocio profesional permite responder qué recursos criticos son
necesarios, para aglutinarlos alrededor de la tecnologia y explotar todo su potencial como empresa.
Este salto de tecnologia a empresa que transita de lo que es un avance tecnoldgico a una empresa
dotada de todos los recursos humanos, financieros y operativos es muy complicado y excede a las

capacidades del investigador (Figura 3).
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Punto de ruptura profesional

Figura 3. Analisis de recursos criticos necesarios
Fuente: Elorz (2003)

Las caracteristicas personales y profesionales que son necesarias para liderar equipos de I+D no son
las mismas que se necesitan para crear y liderar empresas de alto crecimiento. Normalmente, se
pretende que sea el mismo investigador el que lidere el proyecto empresarial, sin contar con
herramientas ni conocimientos de gestion. A medida que la tecnologia evoluciona para convertirse
en una empresa de alto crecimiento, el liderazgo del proyecto debe evolucionar de un enfoque
meramente cientifico y tecnoldgico a un enfoque empresarial. Como se ve en el grafico, existe un
punto de ruptura profesional en el que, o bien el investigador da un salto cualitativo y se convierte
en empresario, o bien el equipo se completa con nuevos integrantes que aporten las capacidades

empresariales al equipo directivo (Figura 4).

Mercado
iExiste una necesidad
insatisfecha?

Tecnologia Oportunidad

Innovadora y con
potencial

Hueco de mercado

Viabilidad
Miable técnicamente?
{Y econdmicamente?

Figura 4. Evolucién del liderazgo del proyecto
Fuente: Elorz (2003)

Los programas e instrumentos en marcha para ayudar y facilitar el salto de los grupos de I+D a
empresas de alto crecimiento no responden a las necesidades particulares de los investigadores. En
concreto, las escuelas de negocio no tienen programas de formacion y asesoramiento a la medida
del investigador. Las necesidades particulares del investigador que desea convertirse en empresario

se enumeran a continuacion:
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1. Los tecndlogos e investigadores deben continuar investigando para no perder su
competitividad
2. Ellos buscan la formacién empresarial justo cuando tienen una tecnologia que explotar

Cualquier solucién formativa debe ser compatible con su posicién investigadora

Asi, pues, los programas de formacion empresarial existentes, no responden a lo que el investigador

necesita.

Tras este primer analisis de los tres problemas a los que se enfrenta el investigador cuando quiere
convertirse en empresario, puede concluirse que, con la situacién actual, sin programas ni elementos
disefiados a su medida, la consecuencia normal es que los grupos de I+D no cumplan con su papel

de motores de generacion de EIBT.

Origen de la idea

El proyecto nacié en el entorno universitario de la UCI, a partir de la identificacién de necesidades

reales de la informatizacion de las sociedades.

Tecnologias

GolLang, Kotlin, Flutter, Python, Django, React, Angular, Erlgang, Postgre, Cassandra, Elastic,
Docker, Kubenetter, OpenStack.

Capital humano

e Veintisiete profesionales (profesores y especialistas) y 12 estudiantes
e Cinco arquitectos certificados internacionalmente (iISAQB)

e Un Tester QA (iSTQB) +2

e Dos DevOps certificados CISCO

e Tres masteres en Ciencias, directos

e Tres doctores, asociados

e Cuatro estudiantes concursantes ACM

Lineas actuales de negocio

En la actualidad, mas de 2 500 000 cubanos usan toDus para comunicarse, y se intercambian en la

plataforma mdas de 300 mil mensajes por minuto. En Apklis, estan disponibles mas de 5 900
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aplicaciones y el promedio diario de descargas asciende a 260 mil. Mientras, en Picta, cuyo
crecimiento se ha visto favorecido en los Gltimos meses, se publican mas de 12 700 audiovisuales

que tienen un promedio diario de descargas de 20 600, y de 7 918 reproducciones desde la web.

Este proyecto inicid a finales del 2017 de una manera rapida, tuvo que ser diferente, espontaneo y
con un alto compromiso; la entonces rectora de la Universidad, la Dra. C. Miriam Nicado Garcia,
facilitdé un local de trabajo en el edificio 17, y cuando comenzaron los proyectos todavia no tenia
nombre, por lo que Z-17 no fue el nombre oficial, debido al repositorio de cddigo fuente, se le puso
Z-17, por de edificio 17 y la Z, como cualquier letra, para denominar un dispositivo de

almacenamiento.

El funcionamiento del equipo por su sistema de trabajo, su compromiso, su alta calidad humana y
profesional y todos los resultados obtenidos, desbordd la tarea inicial para la que fue convocado. Lo
fundamental, mas alla del dia a dia, fue la vida que el equipo creado, mas que un centro laboral, casi
como un hogar. Hubo mucho respeto, disciplina, y sobre todo camaraderia. Esta convivencia creativa
desarrollé una experiencia interesante y fue una fuente constante de innovacion, porque les agradé

y se divirtieron trabajando.

Apklis marcé este afio un hito en el tema de la informatizacién en Cuba. Si se estima de 2021 hacia
atras, la poblaciéon cubana no tenia cultura de lo que era comprar aplicaciones informaticas. A partir
de la aprobacion de la Resolucién 272 del Ministerio de Finanzas y Precios, se permitié la
comercializacion por parte de personas naturales en cualquiera de nuestras tres aplicaciones; la
primera que sacd este servicio fue Apklis, y no solo de una tienda virtual donde vendié aplicaciones,
sino profesionales de la informatica que vendieron legalmente aplicaciones, a través de Apklis; lo
gue fue revolucionario al propiciar su conocimiento y uso, de modo que muchos mas desarrolladores

se interesaron por la aplicacién y por la tecnologia.

En ese mismo camino Picta conquistd, por fin, un ascenso en su uso: en las teleclases, por las series
o los contenidos a consumir desde ahi, como lo fueron contenidos nacionales muy buscados, que
aunque producidos en Cuba, se tenian que buscar en plataformas extranjeras. De manera que se
propuso investigar modelos de negocio y de presentacion de los servicios que fueran mas atractivos

para la poblacion.

En este sentido, se considerd la necesidad de madurar y aprender sobre el tema de la moderacion

de este tipo de plataforma; en tanto, el publico también aprendié a interactuar desde ellas. Con
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Apklis sucedio, y se conquisté un publico cada vez mas serio, que valoro la aplicacion y demostré

sentido de pertenencia.

El hito mas importante que tuvo toDus fue que se hizo una inversidon fuerte en el tema de la
infraestructura de la plataforma, con servidores nuevos desplegados y muchos problemas quedaron
resueltos, hasta convertirse en una herramienta de mensajeria confiable. Inicialmente estuvo en fase
de prueba y luego se realizd su lanzamiento oficial, con otras funcionalidades pedidas por la
poblacion, con un alto nivel de desarrollo y algunas en prueba, pues en el cronograma, la prioridad

fue la estabilizacidon con la nueva infraestructura.

Entre esas funcionalidades estan los canales, tan utilizados en otra plataforma como Telegram. Se
refiere a los estados, ademas de desarrollar también la version web, de mucha utilidad, y se trabajo

para poder utilizar toDus no solamente en el movil, sino en la web.

Otro de los hitos importantes fue que los usuarios de iPhone, con mas de 10 000 usuarios en la App
Store, pudieron utilizar la aplicacién que no estuvo al mismo ritmo de la de Android, lo que se
consider6é pendiente, pero que para ese uno por ciento de la poblacién cubana que utiliza esta

tecnologia, sin acceso a toDus tenia que cambiar de teléfono.

El modelo de toDus apunta a alcanzar alianzas con plataformas financieras, como hizo WeChat en
China. La idea es que esos dos millones y medio de usuarios, no solamente crezcan, sino que utilicen
la plataforma, y se identifiquen sus ventajas como plataforma nacional no solo econdémica, sino desde
el matriz social. En intercambio con la poblaciéon, se agregaron funcionalidades estables y

reconocidas, con modelos de sostenibilidad que permitieron la evolucidn de este tipo de proyecto.

Hoy se puede afirmar que los objetivos con los que se ided el proyecto se han cumplido, las
aplicaciones son usadas y conocidas a lo largo de todo el pais. Los creadores cubanos poseen una
plataforma propia donde comercializar sus aplicaciones, se burlan los mecanismos del bloqueo
estadounidense que no permiten hacerlo en tiendas extranjeras, y se tiene una plataforma para
publicar audiovisuales nacionales, sin temer a politicas de censura externas y, en el caso hipotético
de quedar sin Internet, Cuba es uno de los cinco paises en el mundo que tiene servicios

independientes de mensajeria.

Por tanto, el crecimiento hacia un ambiente mas sélido, esa evolucidon que necesita la direccidon del
pais y la poblacién, puede ser materializada en mejores condiciones ahora con el trabajo sobre este

nuevo esquema. La contribucién de la UCI al enfrentamiento de la Covid-19 desde la ciencia vy el
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desarrollo de aplicaciones fue significativa, el Pesquisador virtual, la aplicacion Porter@s, y el

pasaporte digital cubano Covid-19 contribuyeron a enfrentar la pandemia.

Premisas fundamentales para el paso al sistema empresarial

Las empresas de base tecnoldgica innovadoras, especialmente aquellas vinculadas a la llamada
cuarta Revolucidn Industrial, son empresas con caracter estratégico, para el desarrollo econémico y
social del pais y como se asienta en la Constitucién de la Republica, deben ser propiedad de todo el
pueblo. Las soluciones desarrolladas por esta mediana empresa necesitan, para ser efectivas, el
acompafamiento de su organismo rector el Ministerio de las Comunicaciones (MINCOM), caracter
estratégico y necesidad de distincion sobre plataformas extranjeras, y proyectarse sobre los
intereses, politicas y valores definidos por el gobierno, por encima de funcionalidades establecidas

mundialmente por el mercado.

Se mantiene el objetivo principal con el cual fue creado el ecosistema de aplicaciones para Internet
en Cuba que establece su desarrollo para elevar la seguridad y la soberania tecnoldgica sobre las
aplicaciones y los datos de gran generalizacion en la sociedad. Cualquier modelo de gestién
implementado para estas aplicaciones estd sujeto a la politica de transformacién digital y otras
directrices del MINCOM como organismo rector del drea en estrecho vinculo de trabajo y
retroalimentacién. Se mantiene y potencia el modelo de vinculacién, docencia y produccién definida

por el Comandante en Jefe.

El nuevo esquema debe garantizar la capacidad decisional sobre la ruta estratégica, a partir de
criterios de expertos técnicos y el modelo de innovacion, empleado para la creaciéon de soluciones
disruptivas, que ha sido exitoso. En cualquier variante es necesario cumplir con los objetivos de
evolucion presentados a varios niveles y garantizar el aseguramiento técnico y comercial de otros

actores para potenciar las funcionalidades de las aplicaciones sobre homadlogos foraneos.

Para la implementacion de este modelo empresarial resulta imprescindible preservar el modelo de
innovacion con una cultura agil de desarrollo en un entorno ideal para la colaboracién y la creatividad;
proteger la capacidad decisional del equipo técnico sobre como alcanzar los objetivos, a partir del
qué, definido por el organismo rector en consonancia con los planes de negocio de la empresa;
garantizar agilidad y autonomia en procesos de apoyo, comunicacion, promocién y marketing, entre
otros, sin depender de otras estructuras encargadas de los mismos en procesos mas grandes y

tradicionales de la empresas; y mantener un proyecto incubado en el parque que permita la
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participacion de estudiantes y especialistas e incorpore el modelo actual que recibe como

financiamiento el 40 % de las ventas de las plataformas.

La UCI conserva los derechos de propiedad intelectual sobre las aplicaciones e implementa un
mecanismo de retribucion de las utilidades, mediante su empresa interfaz, para las aplicaciones
toDus, Picta y Apklis; el resto de las desarrolladas por el equipo, se transfieren a la UCI para ser
implementadas en el modelo que se decida. Los recursos humanos que pasen a la plantilla de
ETECSA, mantienen su vinculo con la universidad en las actividades docentes e investigativas. Se
debe evaluar qué sucede con los recursos que hoy pone la universidad a disposicion del desarrollo

de los proyectos, en especial las condiciones de trabajo y de vida.

Factores determinantes en la creacion

En la figura 5 se visualizan los factores claves en la creacion de la EIBT (Agudo, 2013).

« Estudio de mercado y
viabilidad
« Financiamiento
« Formalizacion de la empresa
» Tecnologia disruptiva y alto
grado de Innovacion

Factores
Criticos y
Determinates

FACTORES EN
LA CREACION

« Tiempo del emprendedor

« Evaluacion subjetiva del
proyecto.

Factores
Limitantes

« Competitividad
* Riesgo financiero

» Obligaciones tributanas y
flujo de caja de la empresa.

Factores de
Riesgo

Figura 5. Factores determinantes en la creacién
Fuente: Agudo (2013)
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El trabajo tuvo como objetivo presentar los factores potenciales que incidieron positivamente en la
creacion de una empresa de base tecnoldgica. Debido a que fue una investigacion exploratoria los
acercamientos contribuyeron al desarrollo de nuevos estudios sobre la dindmica de esta nueva

tipologia de empresas, en lo referente a las etapas posteriores a su creacion.

El avance de SNCTI en Cuba, desde 2019 fue un proceso dinamico, caracterizado por la aprobacién
de diferentes instrumentos juridicos que lo consolidaron, asi mismo se fortalecieron las entidades de

interface, para el apoyo a la creacion de EIBT.

La garantia para la creacién de spin-off en el &mbito académico estuvo en el cambio de las politicas
estratégicas de las universidades que apoyaron la labor investigativa, recursos como infraestructura
y plataformas tecnoldgicas, entidades dinamizadoras, y apoyo en la gestion de la propiedad

intelectual como los factores clave y determinantes que incrementaron el nimero de spin-off.
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