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Resumen

Con el objetivo de conocer los factores que favorecen el éxito de lainnovaciény |os que provocan su fracaso,
en € sector ganadero cubano, se aplico un cuestionario alos directores de unamuestrano probabilisticade 34
empresas ganaderas (el 36% del sector), que abarco las diferentes zonas geogréaficas del pais, todos |os tipos
de sistemas de produccion existentes en la ganaderia cubana, organizaciones en los diferentes estadios del

proceso de Perfeccionamiento Empresarial y |os diferentes tamarios de empresas. L os factoresinternos consi-
derados de mayor incidenciaen €l éxito de lainnovacién en las empresas fueron: unaAlta Direccién abiertaa
nuevas ideas y proclive a asumir riesgos, la descentralizacion en la toma de decisiones y una direccion
participativa, motivaciony compromiso por lainnovacion en los directivos, formacion constante del personal

y gecucion de trabajo en equipo; mientras que los factores externos fueron la dindmica y turbulencia del

entorno, que exige cambios en laempresa, el establecimiento de vinculosy redes de cooperacidonen € pais, la
existenciade politicas estatal es de apoyo alainnovacion, poseer facilidad de acceso afuentesinternacionales
definanciamiento y posibilidades de financiamiento nacional parael desarrollo delainnovacion. En cuanto a
los obstacul os que entorpecen en una mayor medida la innovacion en las empresas aparecen: la escasez de
recursos financieros, presiones externas alaempresa que inciden sobre | os procesos productivosy de gestion,

laposesién de insuficiente informaci én cientificay tecnol égica, problemas de disponibilidad y utilizacién de
equipamiento informatico, carencia de mecanismos eficientes de financiacion de la innovacion, asi como
insuficientes mecanismos de incentivos que motiven ainnovar y alavinculacion con universidadesy centros
deinvestigacion. En conclusion, se puede apreciar en estainvestigacion que los factores de éxito y fracaso de
lainnovacion en € sector ganadero cubano son muy similares alosobtenidosen el sector industrial y referidos
en laliteraturainternacional.
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Abstract

With the objective of learning the factors that favor the success of innovation and those that cause its failure,
in the Cuban livestock production sector, a questionnaire was applied to the directors of a non probabilistic
sample of 34 livestock production enterprises (36% of the sector), which comprised the different geographical
zones of the country, all thetypes of production systems existing in Cuban livestock production, organizations
in the different stages of the Enterprise Improvement process and the different enterprise sizes. The internal
factorswith the highest incidence on the success of innovation in the enterprises were considered to be: A Top
Management opened to new ideas and inclined to assuming risks, the decentralization in decision-making and
a participatory management, motivation and commitment to innovation in the managers, constant training of
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the personnel and execution of team work; while the external factors were the dynamics and turbulence of the
surroundings, which demand changesin the enterprise, the establishment of cooperation links and networksin
the country, the existence of state policies of support to innovation, having facility of access to international
funding sources and possibilities of national financing for the development of innovation. Regarding the
obstaclesthat constrain to a higher extent innovation in the enterprises, they are; scarcity of financial resources,
external pressures on the enterprise, which have incidence on the productive and management processes, the
possession of insufficient scientific and technological information, problems of availability and utilization of
computing equipment, lack of efficient financing mechanismsfor innovation, aswell asinsufficient mechanisms
of incentivesthat encourageto innovate and establish linkswith universitiesand research centers. Asconclusion,
it may be observed in this study that the success and failure factors of innovation in the Cuban livestock
production sector are very similar to those obtained in the industrial sector and referred in the international

literature.
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Introduccion

Numerosos estudios sobre los factores que
afectan la competitividad empresarial han de-
mostrado que lainnovacion acta como comin
denominador, 1o que implica que es una activi-
dad esencial paratodo tipo de empresas, conin-
dependenciadel sector, el ambito de actuacién,
el tamafio y el enfoque desde el que se analice
dichacompetitividad; existe consenso en quela
innovacion es el elemento clave que laexplica.
Asimismo, se conocelaagudareflexidn de Porter
(1980) relativa a que lainnovacién se hace es-
trictamente dominante en la dinamica de la
competitividad de los paises, y Porter (1991)
anadié que: “... la competitividad de una nacién
depende de la capacidad de sus sectores para
innovar y mejorar. Lasempresas consiguen ven-
tajas competitivas mediante innovaciones’.

En ocasiones con e término innovacion se
hacereferenciaatodo € proceso deinnovacion,
el cua puede ser definido como el proceso de
creacion, desarrollo, produccion, comerciali-
zacién y difusién de nuevos y mejores produc-
tos, procesos y procedimientos en la sociedad,
abarcando €l conjunto de actividades solapadas
gue van desde la concepcion de laidea hastala
primera aplicacién comercial, como lo definen
Fernandez y Fernandez (1988). Por otra parte,
segln estos autores la innovacion es el primer
paso en la difusién del producto o proceso, la
gue a su vez consiste en la comunicacion de la
innovacion através de determinados canales en
un tiempo dado.

I ntroduction

Many studies about the factors which affect
entrepreneurial competitiveness have proven
that innovation acts as common denominator,
which implies that it is an essential activity
for all types of enterprises, independently
from the sector, the acting surroundings, the
size and the approach from which such
competitiveness is analyzed; there is
consensus in that innovation is the essential
element that explains it. Likewise, Porter’s
(1980) sharp reflection regarding that
innovation becomes strictly dominant in the
competitiveness dynamics of countries is
known, and Porter (1991) added that: “... the
competitiveness of a nation depends on the
capacity of its sectors to innovate and be
improved. The enterprises get competitive
advantages by means of innovations”.

Sometimes, with the term innovation
referenceis madeto thewhole processof creation,
devel opment, production, commercialization and
diffusion of new and better products,
processes and procedures in society,
comprising the set of overlapped activities
from the conception of the idea to the first
commercial application, as defined by
Fernadndez and Fernandez (1988). On the
other, according to these authors, innovation
isthefirst step in the diffusion of the product
or process, which in turn, consists in the
communication of innovation through certain
channelsin agiven period of time.
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Factores de éxito alainnovacion

A mediados delos afios setenta se comenzé a
prestar una mayor atencién al papel de lainno-
vacion empresarial y Freeman (1974) fue el pio-
nero en identificar factores de éxito o fracaso.
Posteriormente, otros autores como Cooper
(1979, 1990); Petersy Waterman (1982); Quinn
(1986); Fernandez y Fernandez (1988); Compain
(1990); Rothwell (1992); Navarro, Cordén y
Escalona (1993); Zahera (1996); Benavides
(1998) y Morgan, Crawford y Avermaete (2003),
fueron identificando diversos factores de éxito
paralagestion delainnovacion. Los autores de
este articul o consideran quelos principal es apor-
tes de estos especidistas a éxito de lainnova-
cién se sintetizan en:

1. Unaintensa I+D dentro de laempresa o en
estrecha cooperacion con entes externos;
existe un esfuerzo empresarial para coordi-
nar 1+D, produccion y comerciaizacion, a
partir de excelentes comunicaciones inter-
nasy unaculturaempresarial favorable ala
innovacion.

2. Inclinacion a asumir fuertes riesgos y tole-
ranciaal fracaso.

3. Especializacion enlosnegociosy cuidadosa
atencion a mercado; asi como plazosde de-
cision mas cortos que los de los competido-
res, dados por laflexibilidad y larapidez.

4. Organizacién con buenas comunicaciones
con €l entorno, incluyendo alos clientes.

5. Coherencia con los abjetivos de la empresa
alargo plazo.

6. Unaestructuraorganizativa descentralizada,
flexible y poco formalizada.

7. Disponibilidad de capital a partir de diver-
sas fuentes.

8. Equipo humano muy profesionalizadoy con
formacion permanente.

9. Implantacion de procesos de planificaciony
de gestion de proyectos.

10. Vinculacion de los clientes experimentados
al proceso de disefio de productos o servi-
cios.

11. Total apoyo de laalta direccién desde el
comienzo del proceso.
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Factor s of innovation success

In the mid seventies greater attention began
to be given to the role of entrepreneurial
innovation and Freeman (1974) wasthe pioneer
in identifying success or failure factors.
Afterwards, other authors, such as Cooper (1979,
1990); Peters and Waterman (1982); Quinn
(1986); Fernandez and Fernandez (1988);
Compain (1990); Rothwell (1992); Navarro,
Cordon and Escalona (1993); Zahera (1996);
Benavides (1998) and Morgan Crawford and
Avermagete (2003), continued identifying diverse
successfactorsfor innovation management. The
authors of this article consider that the main
contributions of these specialists to the success
of innovation are summarized in:

1. Anintense R+D within the enterprise or in
close cooperation with external entities; there
IS an entrepreneurial effort to coordinate
R+D, production and commercialization,
from excellent internal communications and
an entrepreneurial culture favorable to
innovation.

2. Inclination to assumehigh risksand tolerance
tofailure.

3. Specialization in business and careful
attention to market; aswell as shorter decision
terms than those of competitors, given by
flexibility and fastness.

4. Organization with good communication with
the surroundings, including clients.

5. Coherence with the long-term objectives of
the enterprise.

6. A decentralized, flexibleand littleformalized
organizational structure.

7. Capital availability from different sources.

8. Very professional human equipment and
under permanent training.

9. Introduction of planning and project
management processes.

10.Link of experienced clients to the design
process of products or services.

11.Total support of the top management from
the beginning of the process.

Likewise, it can be stated that the successful
application of TIM in an enterprise must be
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Asimismo, se puede afirmar que la aplica
cion exitosadelaGTI en unaempresadebe estar
caracterizada por un conjunto de factores cla-
ves que tienen en comun el poder ser aplicados
a cualquier organizacion, independientemente
del sector, sin dgjar de reconocer otros factores
especificos, dependientes del sector a que per-
tenece laempresa.

Factores defracaso u obstaculos
alainnovacion

En primera instancia, podrian considerarse
como obstéculos alainnovacion laausenciade
alguno de los factores anteriores; sin embargo,
se considera provechoso enfatizar en algunos
obstécul os, teniendo en cuenta los estudios de
Freeman (1974); Cooper (1979); Piatier, Le
Guen y Aureille (1982); Quinn (1986);
Fernandez y Ferndndez (1988); Morcillo (1989);
Compain (1990); Navarro et al. (1993); Zahera
(1996); Comision Europea (1996) y Frade,
Reixach y Frade (1998), |os cual es son resumi-
dos por los autores de este trabajo a continua-
cion:

1. Dificultades con la financiacién y ausencia
de espiritu innovador en los clientesy en la
banca.

2. Coyunturano propiciay existenciade imper-
fecciones en los sectores que proveen los
recursos, motivados por laescasacalificacion
del personal (sobretodo el especializado), las
dificultades paraacceder alaadecuadainfor-
macion cientificay tecnoldgica, asi como la
incapacidad de los proveedores para satisfa-
cer las exigencias de nuevos materiales y
equipos.

3. El aislamiento de la Alta Direccion respecto
ala produccioén y los clientes, y una escasa
formacién en gestion; asi como la no acepta-
cion de profesionales innovadores y apasio-
nados.

4. El horizonte a corto plazo, opuesto alos lar-
gos periodos que demanda, generalmente,
todo proceso deinnovacién, asi como unaex-
cesivaburocraciay rigidez organizativa.

5. Barreras internas de tipo sicolégico, sobre
todo por laexistenciade empresariosy traba-
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characterized by a set of essential factorswhich
have in common that they can be applied to any
organization, independently from the sector,
without obviating other specific factors,
depending on the sector to which the enterprise
belongs.

Failurefactorsor obstaclestoinnovation

First of all, the absence of any of the previous
factors could be considered as obstacles to
innovation; however, it is useful to emphasize
some obstacles, taking into consideration the
studiesmade by Freeman (1974); Cooper (1979);
Piatier, Le Guen and Aureille (1982); Quinn
(1986); Fernandez and Fernandez (1988);
Morcillo (1989); Compain (1989); Navarro et
al. (1993); Zahera (1996); Comision Europea
(1996) and Frade, Reixach and Frade (1998),
which are summarized below by the authors of
thiswork:

1. Difficulties with financing and lack of
innovating spiritsin the clients and the bank.

2. Unfavorable climate and existence of
imperfections in the sectors that provide the
resources, motivated by thelow qualification
of the personnel (mainly the specialized one),
thedifficultiesto accessthe adequate scientific
and technological information, aswell asthe
incapacity of providersto satisfy the demands
of new materials and equipment.

3. The isolation of the Top Management with
regards to production and clients, and scarce
training in management; aswell asthelack of
acceptance of innovating and passionate
professionals.

4. The short term horizon, opposed to the large
periods demanded, generally, by every
innovation process, as well as excessive
bureaucracy and organizational rigidity.

5. Internal psychological barriers, mainly dueto
the existence of entrepreneurs and workers
resistant to change, which increase due to
inadequate incentives.

6. Absenceof aninnovation culturethat provides
wide margin of acting and participation to the
members of the organization and promotes
creativity.
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jadores resistentes a cambio, las cuales se
acrecientan debido aincentivos inadecuados.

6. Ausenciade unaculturainnovadorague con-
ceda un amplio margen de actuacion y parti-
cipacion alos miembros de laorganizacion y
potencie la creatividad.

7. Problemas de coordinacion e integracion en-
tre las funciones que participan en la concep-
cion, el desarrolloy lacomerciaizacion dela
innovacion.

8. Carenciade un sistemade vigilanciatecnol 6-
gica que preste atencion a las tendencias del
mercado y a comportamiento de los compe-
tidores; 0 sea, poseer insuficienteinformacion.

9. Dificultad paraconvertir |os éxitos tecnol 6gi-
COS en éxitos comerciales.

Factoresde éxitoy fracaso
en el comportamiento innovador
delas empresas ganader as cubanas

El sector ganadero cubano necesita de un
fuertey sostenido proceso innovador, yaquedes-
empefia un papel clave en laalimentacion de la
poblacion; sin embargo, no ha sido posible sa
tisfacer la demanda existente, debido a los
insuficientes niveles productivos, en lo que ha
incidido el impacto econémico provocado por
el derrumbe de |os paises socialistas europeos.
Este notable impacto, expresado en una brusca
reduccion delosinsumos, haexigido queel pais
tenga que invertir un monto considerable para
cubrir los sectores priorizados de |a poblacion.
Dichasituaci 6n demand6 un cambio de paradig-
ma en € sector, en €l cua las tecnologiasy los
sistemas de producci 6n sostenibles estén despla-
zando, aunque a un ritmo lento, a los sistemas
intensivos en € uso de altos insumos externos,
asociados ala conocida Revolucion Verde'.

Con € objetivo de conocer |os factores que
favorecen el éxito de la innovacion y los que
provocan su fracaso, por ser obstéculos, en €l
sector ganadero cubano se aplicd un cuestiona-
rio, mediante entrevistasy correo electronico o
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7. Problems of coordination and integration
among the functions that participate in the
conception, development and
commercialization of the innovation.

8. Lack of atechnological surveillance system
that pays attention to market trends and the
performance of competitors; that is, having
enough information.

9. Difficulty to turn technological success into
commercial success.

Success and failurefactorsin theinnovating
performance of Cuban livestock production
enterprises

The Cuban livestock production sector needs
a strong and sustained innovating process,
because it plays an essential role in the
population feeding; nevertheless, it has not been
possible to satisfy the existing demand, due to
the insufficient productive levels, on which the
economic impact brought about by the collapse
of the European socialism has had incidence.
Thisremarkableimpact, expressed in an abrupt
reduction of inputs, has caused that the country
must invest a considerable amount of money to
cover the priority sectors of the population. Such
situation demanded a change of paradigminthe
sector, in which the sustai nabl e technol ogiesand
production systems are replacing, however
slowly, the intensive systemsin the use of high
external inputs, associated to the well-known
Green Revolution*

With the obj ective of learning the factorsthat
favor the success of innovation and the onesthat
causeitsfailure, for being obstacles, in the Cuban
livestock production sector a questionnaire was
applied, by means of interviews and e-mail or
postal mail, to thedirectorsof anon probabilistic
sample of 34 livestock enterprises, which
represented 36% of the 94 enterprises of the sec-
tor. Such questionnaire was previoudly validated
inapre-test tolearn itsdegree of understanding,
inwhich researchersof the Experimental Station

! Consistio en un paradigma vigente en las politicas de desarrollo agropecuario entre las décadas de los sesenta 'y los
ochenta, €l cua estuvo asociado a uso de nuevas variedades de cultivosy razas animal es, maguinariasy agroquimicos,
trayendo consigo unafuerte dependenciade los insumos externosy dafios en el medio ambiente en los paises del Tercer

Mundo.



386

postal, a los directores de una muestra no
probabilistica de 34 empresas ganaderas, que re-
presentaba € 36% de las 94 empresas ddl sector.
Dicho cuestionario fue vaidado previamente en
un pretest para.conocer su grado de comprensiéon,
en € cual participaron investigadores de la Esta-
cion Experimental de Pastos y Forrgjes “Indio
Hatuey”, con experienciaen € trabgjo con laga
naderia, y directivos de empresas ganaderas.

De lamuestra presel eccionada de 34 empre-
sas, serecibieron los cuestionariosde 16 empresas
(el 47,1% delamuestra? y @ 17,0% del universo
total®). Estaaseguro larepresentatividad, yaque
abarcd seisdelas 14 provincias del pais, inclu-
yendo las diferentes zonas geogréficas y las
cuatro principales provincias ganaderas, todos
los tipos de sistemas de produccién existentes
en la ganaderia cubana (produccién de leche,
cebaparalaproduccion de carne, producciénde
leche y carne, genética de leche y genética de
carne), asi como organizaciones en los diferen-
tes estadios del proceso de Perfeccionamiento
Empresarial y |os diferentes tamafos de empre-
Sas que se encuentran en este sector, segin €
numero de trabajadores, €l cual es el indicador
mas utilizado por diferentes autores (Archibugi,
Cesarattoy Sirilli, 1991; Buesay Molero, 1993;
Evangelista, Perani, Rapiti y Archibugi, 1997),
ademas de ser el mas apropiado parala ganade-
ria, ya que en estas empresas predomina el
trabajo manual y existe unarelacién proporcio-
nal entre el nimero de trabajadores, la cantidad
deanimalesy el areadelaempresa.

Losfactores considerados por |os directores
encuestados que favorecen el éxito de lainno-
vacion en las empresas ganaderas cubanas, tanto
los factores internos a la empresa como |0s ex-
ternos, fueron los siguientes:

Factoresinternosde éxito

1. Posicién geogréfica de laempresarespecto a
la capital y alas principales universidades y
centros de investigacion.
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of Pastures and Forages “Indio Hatuey”, with
experiencein thework with livestock production
and managers of livestock enterprises,
participated.

Of the pre-sel ected sample of 34 enterprises,
the questionnaires from 16 enterprises were
received (47,1% of the sample? and 17,0% of
the total universe®). This one ensured
representativeness, because it comprised six of
the 14 provinces of the country, including
different geographical zones and the four main
livestock producing provinces, al the types of
production systems existing in Cuban livestock
production (milk production, fattening for meat
production, milk and meat production, dairy
genetics and meat genetics), as well as
organizations in the different stages of the
Enterpriselmprovement process and the different
sizes of enterprises that are found in this sector,
according to the number of workers, which is
the most used indicator by different authors
(Archibugi, Cesaratto and Sirilli, 1991; Buesa
and Molero, 1993; Evangdlista, Perani, Rapiti
and Archibugi, 1997), besides being the most
appropriatefor livestock production, becausein
these enterprises there is predominance of ma-
nua work and thereisaproportiona relationship
among the number of workers, the quantity of
animals and the area of the enterprise.

The internal as well as external factors
considered by the directorsinterviewed to favor
the success of innovation in Cuban livestock
production enterprises were the following:

I nter nal factor s of success

1. Geographical position of the enterprise
regarding the capital and the main universities
and research centers.

2. Adequateintegration and cooperation among
the different areas of the enterprise.

3. Existence of an effective and fast internal
communication among the people within the
enterprise.

2 Unatasa de respuestadel 68,1% es muy favorable, considerando que laliteraturainformaen este tipo de estudios tasas
entre 29 y 69%, eincluso Pastor, Navarro y Martinez (1994) consideran que latasanormal esta alrededor del 15%.
3 En estudios de este tipo se hatrabajado con muestrasentre el 5y el 39% de lapoblacion (Morcillo, 1989; Silvani, 1995;

Sanchez y Chaminade, 1998; Buesay Molero, 1998).
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2. Adecuadaintegracidny cooperacion entrelas
diferentes &reas de laempresa.

3. Existenciade unacomunicacioninternaefec-
tivay rapida entre las personas dentro de la
empresa.

4. Estructuraorganizativaflexible, descentrali-
zaday poco formalizada.

5. Apropiadavigilanciatecnol égicay comercia
del entorno.

6. Infraestructuratecnol dgicay productivaexis-
tente en la empresa.

7. Existenciade un sistemainterno deformula-
cion, seleccion y gestién de proyectos.

8. Creacion de un ambiente creativo en todos
los trabajadores de la empresa.

9. Formacion constante del personal.

10.Alta Direccién de la empresa abierta a nue-
vasideasy proclive aasumir riesgos.

11.Buenas relaciones de trabajo con los niveles
directivos superiores del Ministerio de la
Agricultura

12.Disponibilidad y acceso ainformacion cien-
tificay tecnoldgica.

13.Motivacion y compromiso por lainnovacion
en los directivos de la empresa.

14.Descentralizacion en latomade decisionesy
direccién participativa.

15.Existencia en la empresa de un Sistema de
Direccién Estratégica.

16.Presenciaen laempresade un personal dedi-
cado sisteméticamente alainnovacion.

17.Despliegue de un sistema de incentivos para
los trabajadores en la empresa.

18.Habilidad para atraer y conservar atalentos
humanos.

19.Ejecucién de trabajo en equipos.

Factores externos de éxito

1. El climaecondmico existente en el pais.

2. Establecimiento de vincul osy redes de coope-
racion en el pais.

3. Establecimiento de vinculos de cooperacion
con organizaciones de otros paises.

4. Existenciade politicas estatalesde apoyo ala
innovacion.

5. Posibilidades de financiamiento nacional para
el desarrollo de lainnovacion.
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4.Flexible, decentralized and little formalized
organizational structure.

5.Appropriate technological and commercial
surveillance of the surroundings.

6.Technol ogical and productive infrastructure
existing in the enterprise.

7.Exigtenceof aninternal systemof formulation,
sel ection and management of projects.

8.Creation of acreative environment in al the
workers of the enterprise.

9.Constant training of the personnel.

10.Top Management of the enterprise open to
new ideas and inclined to assume risks.

11. Good working relationships with the higher
management levels of the Ministry of
Agriculture.

12.Availability and access to scientific and
technol ogical information.

13.Motivation and commitment for innovation
in the managers of the enterprise.

14.Decentralization in decision-making and
participatory management.

15.Existence in the enterprise of a System of
Strategic Management.

16.Presence in the enterprise of personnel
systematically dedicated to innovation.

17.Display of a system of incentives for the
workers at the enterprise.

18.Ability to attract and conserve human talents.

19.Execution of team work.

External factorsof success

1. Theeconomic climate existingin the country.

2. Establishment of cooperation links and
networks in the country.

3. Establishment of cooperation links with
organizations from other countries.

4. Existence of state policies of support to
innovation.

5. Possibilities of national financing for
innovation devel opment.

6. Facility of access to international financing
Ssources.

7. Dynamicsand turbulence of the surroundings,
which demand changesin the enterprise.

8. Networks that provide information and
consultancy services.
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6. Facilidad de acceso afuentesinternacional es
de financiamiento.

7. Dinamicay turbulencia del entorno, lo cual
exige cambios en laempresa.

8. Redes que provean servicios de informacion
y asesorias.

9. Existencia de ofertas de formaci on.

Por su parte, los obstacul os considerados por
los directores encuestados que entorpecen lain-
novacion en las empresas ganaderas cubanas, e
incluso la hacen fracasar, fueron los siguientes:

1. Escasez de recursos financieros.

2. Insuficiente vinculacion con las universida-
desy los centros de investigacion.

3.Situacion geogréfica de la empresa respecto
alacapita y alas principales universidades

y centros de investigacion.

4.Problemas de comunicacién interpersonal en
laempresa.
5.Insuficientes mecanismos de incentivos que
motiven ainnovar.
6.Débil climade creatividad.
7.Problemas de disponibilidad y utilizacion del
equipamiento informético.
8.Deficiente gestion de los proyectos que se
€jecutan en la empresa.
9.Fdtadeautonomiadelaempresaparalatoma
de decisiones.
10.La no concesién de apoyo y recursos a per-
sonas emprendedoras.
11.Escasa planificacién y control del proceso
productivo.
12.Burocracia y excesiva centralizacion en la
empresa.
13.Carenciade mecanismos eficientes de finan-
ciacion delainnovacion.
14.Pocacooperacion eintegracion entrelas areas
delaempresa.
15.Insuficiente formacién y actualizacion del
personal.
16.Presiones externas ala empresa que inciden
sobre |os procesos productivos y de gestion.
17.Insuficiente informacion cientifica y tecno-
|6gica

Sinembargo, a procesar los cuestionarios se
pudo apreciar que entre los factores internos
considerados por los directores encuestados, |os
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9.Existence of training offers.

On the other hand, the obstacles considered
by the directors interviewed that hinder
innovation in Cuban livestock production
enterprises, and even make it fail, were the
following:

1.Scarcity of financial resources.
2.Insufficient link with universities and
research centers.
3.Geographical location of the enterprise with
regardstothe capital and themain universities
and research centers.
4.Problems of interpersonal communicationin
the enterprise.
5.Insufficient mechanisms of incentives that
motivate to innovate.
6.Weak climate of creativity.
7.Problems of availability and utilization of the
computing equipment.
8.Deficient management of the projectsthat are
executed at the enterprise.
9.Lack of autonomy at the enterprise for
decision-making.
10.The lack of concession of support and
resources to enterprising persons.
11. Scarce planning and control of the productive
process.
12.Bureaucracy and excessive centralization at
the enterprise.
13.Lack of efficient mechanisms for financing
innovation.
14.Little cooperation and integration among the
areas of the enterprise.
15.Insufficient training and updating of the
personnel.
16.Pressures external to the enterprisethat have
incidence on the productive and management

Processes.
17.Insufficient scientific and technological

information.

However, when processing the questionnaires,
it could be observed that among the internal
factor s considered by thedirectorsinterviewed,
those with higher incidence on the success of
innovation in Cuban livestock production
enterprises, according to their criteria, were the
following:
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demayor incidenciaen el éxito delainnovacion
en las empresas ganaderas cubanas, segin sus
criterios, fueron los siguientes:

1.La Alta Direccion de la empresa abierta a
nuevas ideas y proclive a asumir riesgos
(73,7% de los encuestados).

2.Descentralizacion en latomade decisionesy
direccion participativa (73,7%).

3.Motivacion y compromiso por lainnovacion
en los directivos de la empresa (68,4%).

4.Formacién constante del personal (68,4%),
lacual esuno deloscuatro factoresclave del
éxitoen d sector, acriteriosdeestosdirectores.

5.Ejecucion de trabajo en equipo (68,4%).

6.Habilidad para atraer y conservar atalentos
humanos (63,2%).

7.Creacion de un ambiente creativo en todos
los trabajadores de la empresa (57,9%).

8.Existencia de una comunicacion efectiva 'y
rapida entre las personas en la empresa
(57,9%).

9.Despliegue de un sistema de incentivos para
los trabajadores en la empresa (57,9%).

10.Estructuraorganizativaflexible, descentrali-

zaday poco formalizada (52,6%).

11. Posicién geogréficadelaempresarespecto a
lacapital y alas principales universidades y
centros de investigacion (52,6%).

12.Adecuadaintegraciony cooperacion entrelas
diferentes &reas de laempresa (47,4%).
Entre estos doce factores de éxito delainno-

vacién se encuentran ocho ampliamente referi-
dos en la literatura internaciona que trata este

tema; por ejemplo, autores como Peters y

Waterman (1982), Cooper (1990), Compain

(1990), Rothwell (1992), Navarro et al. (1993),

Comision Europea (1996), Frade et al. (1998),

Morgan et al. (2003) y la European Commission

(2004, 2005b), Ie han brindado unaimportancia

clave a papel que debe desempefiar laAlta Di-

reccion de laempresa en el proceso innovador;

asi como la formacién constante del personal.

Por su parte, otros factorestratados en lalitera-

turason €l trabajo en equipo (Fradeet al., 1998);

la creacion de un ambiente creativo en la em-

presa (Rothwell, 1992; Navarro et al., 1993;

Benavides, 1998); la existencia de una comuni-
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1.The Top Management of the enterprise open
to new ideas and inclined to assuming risks
(73,7% of the people interviewed).

2.Decentralization in decision-making and
participatory management (73,7%).

3.Motivation and commitment for innovation
in the managers of the enterprise (68,4%).

4.Constant training of the personnel (68,4%),
which is one of the four factors essential for
successin the sector, accordingto the criteria
of these directors.

5.Execution of team work (68,4%).

6.Ability to attract and conserve human talents
(63,2%).

7.Development of acreative environmentinall
the workers of the enterprise (57,9%).

8.Existence of an effective and fast
communication among people at the
enterprise (57,9%).

9.Display of a system of incentives for the
workers at the enterprise (57,9%).

10.Flexible, decentralized and little formalized

organizational structure (52,6%).

11. Geographical location of the enterprise with
regardstothe capital and themain universities
and research centers (52,6%).

12.Adequateintegration and cooperation among
the different areas of the enterprise (47,4%).
Among these twelve factors of innovation

success there are eight widely referred to in
international literature about this topic; for
example, authors like Peters and Waterman

(1982), Cooper (1990), Compain (1990),

Rothwell (1992), Navarro et al. (1993), Comi-

sion Europea (1996), Fradeet al. (1998), Morgan

et al. (2003) and the European Commission

(2004, 2005b) have assigned an essential

importance to the role the Top Management of

the enterprise must play in the innovation
process; as well as the constant training of the
personnel. On the other hand, other factors that
appear in literature are team work (Frade et al.,

1998); the development of a creative

environment at the enterprise (Rothwell, 1992;

Navarro et al., 1993; Benavides, 1998); the

existence of an effective and fast communication

within the enterprise (Peters and Waterman,
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cacion efectiva 'y rapida dentro de la empresa
(Petersy Waterman, 1982; Compain, 1990); una
estructura organizativa apropiada para lainno-
vacién (Compain, 1990; Zahera, 1996) y laade-
cuada integracion y cooperacion dentro de la
empresa (Peters y Waterman, 1982; Zahera,
1996).

Debido aquelainnovacién tiene como obje-
tivo explotar las oportunidades que ofrecen los
cambios, se hace necesaria la creacion de una
culturainnovadora que permitaalaempresaser
capaz de adaptarse a las nuevas situaciones y
exigencias del mercado en que compite. Ello
exige que laAlta Direccion tengaun papel de-
cisivo en la creacion de dicha cultura, que se
desarrolle un proceso de formaci 6n constante del
personal y un ambiente creativo en la empresa,
todo lo cual forma parte de los factores que fa-
vorecen lainnovacion.

Asimismo, los directores |le otorgaron poca
importancia, en las condiciones de la ganaderia
cubana, aotrosfactorestratadosen laliteratura,
como son lavigilanciatecnolégicay comercial
del entorno (debido alainexistenciade estafun-
cion en el sector, acriterio de los autores; tal es
asi que sdlo el 28% de dichos directores cono-
cen la evolucién reciente de las tecnologias
relevantes parael sector), laexistenciadeunsis-
temainterno deformulacion, selecciény gestion
de proyectos (no existe un sistemaimplementado
paraello), ladisponibilidad y acceso alainfor-
macion cientifica y tecnolégica (la cultura a
respecto es baja, segun Suarez, 2003) y la pre-
sencia en la empresa de un personal dedicado
sistematicamente a la innovacion (como regla
general, en las empresas ganaderas cubanas no
existe este tipo de personal), todo lo cual son
importantes limitaciones aln existentes en este
sector en Cuba.

Por su parte, los factores exter nos de éxito
de mayor incidencia, considerados por los di-
rectores encuestados, fueron los siguientes:

1. Dindmicay turbulencia del entorno, lo cual
exige cambios en laempresa (100%).

2. Establecimiento de vincul osy redes de coope-
racion en el pais (100%).
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1982; Compain, 1990); an organizational
structure appropriate for innovation (Compain,
1990; Zahera, 1996) and the adequateintegration
and cooperation withinthe enterprise (Petersand
Waterman, 1982; Zahera, 1996).

As the objective of innovation is to utilize
the opportunities offered by changes, the creation
of aninnovating culturethat allowstheenterprise
to be able to adapt to the new situations and
demands of the market in which it competes, is
necessary. It requires that the Top Management
of theenterpriseshasadecisiveroleinthecreation
of such culture, that a constant process of
personnel training and a creative environment
at the enterprise are developed, all of whichis
part of the factors that favor innovation.

Likewise, the directors assigned little
importance, under the conditions of Cuban
livestock production, to other factorsthat appear
in literature, such as the technological and
commercia surveillance of the surroundings
(dueto theinexistence of thisunction in the sec-
tor, according to the authors; so that only 28%
of the directors know the recent evolution of the
technologies relevant for the sector), the
existence of an internal system of formulation,
selection and management of projects (thereis
no system implemented for that purpose), the
availability and access to scientific and
technological information (the cultureregarding
this aspect is low, according to Suérez, 2003)
and the presence at the enterprise of personnel
systematically dedicated to innovation (as ge-
neral rule, in Cuban livestock production
enterprises there is not this type of personnel),
all of which are important limitations still
existing in this sector in Cuba.

On the other hand, the external factors of
success considered to be the ones with higher
incidence by the interviewed directors were the
following:

1. Dynamicsand turbulence of the surroundings,
which demands changes in the enterprise
(100%).

2. Establishment of cooperation links and
networks in the country (100%).
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3. Existenciade politicasestatalesde apoyo ala
innovacion (100%).

4. Facilidad de acceso afuentesinternacional es
de financiamiento (100%).

5. Posibilidades de financiamiento naciona para
el desarrollo de lainnovacién (100%).

6. El clima econdmico existente en el pais
(88,9%)).

7. Existenciade ofertas de formacién (77,8%).

8. Redes que provean servicios de informacion
y asesorias (77,8%).

Algunos de estos factores coinciden con los
referidos en la literatura especializada en este
tema; tal esasi que Piatier et al. (1982) serefie-
ren ala situacion econémica del pais como un
factor influyente en el proceso innovador;
Coombs, Saviotti y Walsh (1990), Freeman
(1994), Zahera (1996), |laEuropean Commission
(2004, 2005a) y € Instituto de Estudos para o
Desenvolvimento Industrial (2005) |e conceden
unaataimportanciaal papel delasredesde co-
operaciony de suministro de servicios deinfor-
maciony asesorias alas empresas; mientras que
laexistenciade politicas estatales de apoyo ala
innovaci6n son muy defendidas por DGXI11-UE
(19994, 1999c), IPR-Hel pdesk (1999), CORDIS
(2000), laEuropean Commission (2003a, 2003b,
2005a) y Morgan et al. (2003).

Por otra parte, los obstaculos considerados
por los directores encuestados, que entorpecen
en una mayor medida la innovacion en las em-
presas ganaderas cubanas, son |os siguientes:

1. Escasez derecursosfinancieros (o considerd
el 73,7% delos directores).

2. Presiones externas que inciden en los proce-
sos productivosy de gestion (52,6%).

3. Insuficienteinformacion cientificay tecnol 6-
gica(52,6%).

4. Problemas de disponibilidad y utilizacion de
equipamiento informético (52,6%).

5. Carencia de mecanismos eficientes de finan-
ciacion delainnovacion (52,6%).

6. Insuficientes mecanismos de incentivos gque
motiven ainnovar (42,1%).

7. Insuficiente vinculacidn con universidades y
centros de investigacion (42,1%).
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3. Existence of state policies of support to
innovation (100%).

4. Facility of access to international financing
sources (100%).

5. Possibilities of national financing for the
devel opment of innovation (100%).

6. The economic climate existing in the country
(88,9%)).

7. Existence of training offers (77,8%).

8. Networks that provide information and
consultancy services.

Some of these factors coincide with those
referredinthe specialized literature on thistopic;
sothat Piatier et al. (1982) refer to the economic
situation of the country as an influencing factor
intheinnovation process, Coombs, Saviotti and
Walsh (1990), Freeman (1994), Zahera (1996),
the European Commission (2004, 2005a) and the
Instituto de Estudos para o Desenvolvimento
Industrial (2005) assign high importance to the
role of networks of cooperation and supply of
information and consultancy services to
enterprises; while the existence of state policies
of support to innovation are much defended by
DGXIII-UE (1999a, 1999c), |PR-Helpdesk
(1999), CORDIS (2000), the European
Commission (2003a, 2003b, 2005a) and Morgan
et al. (2003).

On the other hand, the obstacles considered
by theinterviewed directorsto hinder, to ahigher
extent, innovation in Cuban livestock production
enterprises are the following:

1. Scarcity of financial resources (considered by
73,7% of the directors).

2. External pressuresthat have incidence on the
productive and management processes(52,6%).

3. Insufficient scientific and technological
information (52,6%).

4. Problems of availability and utilization of
computing equipment (52,6%).

5. Lack of efficient financing mechanisms for
innovation (52,6%).

6. Insufficient mechanisms of incentives that
motivate innovation (42,1%).

7. Insufficient link to universities and research
centers (42,1%).
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8.Insuficiente formacion y actualizacion del
personal (36,8%).

9.Situacién geografica de la empresa respecto
alacapita y alas principales universidades

y centros de investigacion (36,8%).
10.Déhil climade creatividad (31,6%).

Laescasez derecursosfinancierosfue el obs-
taculo mas sefialado por los directores, lo cual
coincide con laprincipal causade fracaso o ba-
rreraalainnovaci on més citada por las empresas
delaUnién Europea, en todos sus paisesy prac-
ticamente en todos los sectores (Comision
Europea, 1996; Instituto de Estudos para o
Desenvolvimento Industrial, 2005); European
Commission, 2005b, 2006), junto alaformacion
del personal; ambos obstécul os son también tra-
tados por autores como Piatier et al. (1982),
Kleinknecht (1989), Compain (1990), Navarro
et al. (1993), Circulo de Empresarios (1995),
MINER (1997), Frade et al. (1998) y DGXIII-
UE (1999b). Asimismo, otros obstacul ostratados
en laliteraturainternacional son lainsuficiente
informacion cientificay tecnol 6gicaque poseen
las empresas, la carencia de mecanismos eficien-
tesdefinanciacion delainnovacion, insuficientes
mecani smos que motiven la innovacion e insufi-
cientes relaciones con las universidades y los
centrosdeinvestigacion (Piatier et al., 1982; Quinn,
1986; Rothwell, 1992; Circulo de Empresarios,
1995; Zahera, 1996; MINER, 1997; DGXIII-UE;
1999b; Siegel, Waldmar, Alwater y Link, 2003;
European Commmission, 2003a, 2003b;
Andersson, Quigley y Wilhelmsson, 2005).

En cuanto a la situacion geografica de la
empresarespecto alacapita y alas principales
universidades y centros de investigacion, no es
un obstacul o debatido internacional mente, pero
en el caso delaganaderiacubana desempefiaun
papel importante, yaque | os principal es centros
cientificos que trabajan para el sector y varias
universidades importantes se encuentran situa-
dos en lazona occidental del pais.

En conclusién, sepuedeapreciar en estainves
tigacion que los factores de éxito y fracaso de la
innovacién en € sector ganadero cubano son muy
similares alos obtenidos en € sector indugtria y
referidosen laliteraturainternacional.
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8.Insufficient training and updating of the
personnel (36,8%).

9.Geographical location of the enterprise with
regardstothe capital and themain universities

and research centers (36,8%).
10.Weak climate of creativity (31,6%).

The scarcity of financial resources was the
obstacle most indicated by the directors, which
coincides with the main cause of failure or the
most cited barrier to innovation by theenterprises
of the European Union, in all its countries and
practically in all sectors (Comision Europea,
1996; Indtituto de Estudosparao Desenvolvimento
Industrial, 2005); European Commission, 2005b,
2006), together with personnel training; both
articles are well dealt with by authors such as
Piatier et al. (1982), Kleinknecht (1989),
Compain (1990), Navarro et al. (1993), Circulo
de Empresarios (1995), MINER (1997), Frade
et al. (1998) and DGXII1-UE (1999b). Likewise,
other obstaclestreated ininternational literature
are the insufficient scientific and technological
information the enterprises have, the lack of
efficient financing mechanisms for innovation,
insufficient mechani smsthat motivateinnovation
and insufficient relationships with universities
and research centers(Piatier et al., 1982; Quinn,
1986; Rothwell, 1992; Circulo de Empresarios,
1995; Zahera, 1996; MINER, 1997; DGXIII-UE,
1999b; Siegel, Waldmar, Alwater and Link,
2003; European Commission, 2003a, 2003b;
Andersson, Quigley and Wilhelmsson, 2005).

Regarding the geographical location of the
enterprisewith respect to the capital and themain
universities and research centers, it is not an
internationally discussed obstacle, but in the case
of Cuban livestock production it plays an
important role, because the main scientific
centers which work for the sector and severa
important universitiesarelocatedin thewestern
zone of the country.

As conclusion, it may be appreciated in this
study that the success and failure factors of
innovation in the Cuban livestock production
sector are very similar to the ones obtained in
theindustrial sector and referred in international
literature.
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