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Resumen

La gestion del gobierno orientada a la innovacion constituye una alternativa que conduce al desarrollo
sostenible, en funcién del sistema politico, econémico, social y cultural, asi como del enfoque que se
adopte en la gestion. La gobernanza, las politicas y normas juridicas, los programas y planes, las
estrategias, la cultura y los mecanismos de gestién contribuyen decisivamente al desarrollo sostenible
de las naciones. Este articulo profundiza en estos aspectos con la propuesta del Modelo de Gestion del
Gobierno orientado a la innovacion. Como consecuencia de un proceso de analisis, sintesis y
experimentacion se presentan las bases conceptuales y metodoldgicas del modelo que incluye el
alcance, los principios y componentes orientados a la conduccion de la vision de la nacion. Ademas, se
muestran los tipos de innovacion, los ciclos de gestion y el sistema de evaluacion para la
implementacion del modelo con un Cuadro de Mando Integral.

Palabras clave: gestion de gobierno, innovacion, modelo de gestién, gestion de calidad, gestién
I+D+i, cuadro de mando integral

Abstract

Innovation-oriented government management is an alternative that leads to sustainable development
and prosperity, depending on the political, economic, social and cultural system, as well as the
management approach. Governance, policies, and legal norms, programs and plans, strategies, culture
and management mechanisms also contribute decisively to the sustainable and prosperous development
of nations. This article deepens these aspects with the proposal of the Government Management Model
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oriented to innovation. As a consequence of a process of analysis, synthesis and experimentation, the
conceptual and methodological bases of the model are presented, which includes the scope, principles
and components oriented to the conduction of the vision of the nation. Also, the types of innovation,
the management cycles, and the evaluation system for the implementation of the model are shown with
a Balanced Scorecard.

Keywords: government management, innovation, management model, quality management, R&D&l
management, balanced scorecard

Introduccion

La generacion y el fortalecimiento de capacidades para la gestion de programas, politicas publicas y
estrategias que propicien el cumplimiento de las metas en el corto, mediano y largo plazo alineadas a
los Objetivos del Desarrollo Sostenible, asi como la satisfaccion de las necesidades de los ciudadanos,
constituye uno de los principales desafios que enfrentan los paises en la actualidad. Asimismo, el
desarrollo de una politica de innovacion integral requiere comprender la naturaleza y la dindmica de los
problemas y los procesos de innovacion en el contexto socioecondémico, tener en cuenta la
participacion de las partes interesadas, los aspectos mas relevantes para el pais o region, asi como sus
efectos transformadores en la economia y la sociedad.! Las politicas de innovacion también pueden
contribuir a la adaptacion de las economias con resiliencia.? Establecer un modelo de gestion del
gobierno con enfoque preventivo, soportado en la ciencia y orientado a la innovacién puede contribuir
al desarrollo sostenible de las naciones.

Las politicas de innovacion del modelo de gestion del gobierno deben ser holisticas. Lamentablemente,
no siempre estas politicas tienen una visién global, algunas enfatizan méas en la produccién cientifica y
las actividades de investigacion béasica con una menor atencién en la educacién, la formacion de
habilidades, la creacion de prototipos y la demostracion.! Asimismo, la vision global de estas politicas
de innovacion requiere de las competencias y el aprendizaje interactivo basado en la experiencia,® el
conocimiento, la cooperacion, la competencia y la calidad de las relaciones,* que demandan desbordes
disciplinarios y exigen colaboracion intersectorial, interinstitucional y transnacional.’ Estas politicas
requieren informacion procedente de las buenas practicas,® los objetivos, las fuentes y los obstaculos de
la innovacion.”®%1% De igual forma, la gestion del gobierno orientado a la innovacion presupone el uso
de la prospectiva estratégical’*?y el diagndstico integrado.’

Por otra parte, la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL) posiciona a la
igualdad como un valor del desarrollo y un principio ético que provee a las politicas de un enfoque de
derechos y una vocacion humanista para avanzar hacia mayores niveles de productividad con
sostenibilidad econémica y ambiental para las futuras generaciones.'®* Avanzar en la integracion
regional y el desarrollo con equidad convocan a revertir la piramide de la region en la que el 1 % mas
rico de la poblacion se apropia de una enorme parte de las riquezas.'*

En Cuba, la construccién de la sociedad socialista prospera y sostenible constituye el modo de asegurar
y promover una mejor calidad de vida material y espiritual para todos, el enfrentamiento
a los problemas econémicos y sociales acumulados, la creacién de mayores riquezas, con
avances en lo economico y social en armonia con la naturaleza, con protagonista y objetivo
fundamental al ser humano.® La planificacion socialista constituye el componente central del sistema
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de direccion del desarrollo econémico y social cubano, con la funcion esencial de proyectar y conducir
el desarrollo estratégico, previendo los equilibrios pertinentes entre los recursos y las necesidades.®

La Conceptualizacion del Modelo Economico de Desarrollo Social Socialista, los Lineamientos de la
Politica Economica y Social del 2011-2016%" y del 2016-2021° y el Plan Nacional de Desarrollo
Econdmico y Social hasta el 20308 constituyen guias a seguir para la proyeccion del desarrollo
sostenible. Desarrollar la economia significa, ni mas ni menos, que ofrecer mayor bienestar al pueblo,
retomar todo lo pendiente del Congreso del Partido y quitar las trabas identificadas en los constantes
andlisis de los procesos econémicos realizados.'® En este contexto, el bloqueo impuesto por el gobierno
de los EE.UU a Cuba, ha constituido y sigue siendo un obstaculo fundamental al desarrollo del paisy a
la realizacion de las aspiraciones de progreso y bienestar de varias generaciones de cubanos.®

Este articulo propone un Modelo de Gestion del Gobierno orientado a la innovacion (MGGI) para
Cuba. Primeramente, se abordan las bases conceptuales y metodoldgicas del modelo que incluye el
alcance, los principios, los componentes y los elementos principales de su funcionamiento.
Posteriormente, se exponen los tipos de innovaciones, los ciclos de gestion de la calidad y el de
Investigacion, Desarrollo e innovacion (1+D+i). Finalmente, se muestran los aspectos mas relevantes
del sistema de evaluacion del modelo, teniendo en cuenta los diferentes tipos de indicadores y niveles
de direccion en el que se aplican, soportados en un Cuadro de Mando Integral (CMI), el que se
ejemplifica.

Conceptualizacion del Modelo

El Modelo de Gestion del Gobierno orientado a la innovacion (MGGI) incluye la conceptualizacion,
los ciclos de gestion, sus procesos y el sistema de evaluacion. EI MGGI constituye un marco de
referencia para la conduccion de la vision de la nacidn, guiado por la Constitucién de la Republica de
Cuba,’® el Modelo Econémico y Social Cubano de Desarrollo Socialista, el Plan Nacional de
Desarrollo Econémico y Social hasta el 2030 (PNDES), los Lineamientos de la Politica Econdmica y
Social, las politicas publicas, las normas juridicas, los programas y planes, garantizando los pilares
fundamentales y garantias del orden politico, econémico y social: la unidad nacional y el liderazgo del
Partido Comunista de Cuba.

Tiene como basamento el legado historico del proceso revolucionario cubano, conducido por el
Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz y la generacidn histdrica que, en un proceso de continuidad de la
direccion del gobierno, garantiza las conquistas sociales y el crecimiento econémico en medio de un
bloqueo sostenido e incrementado del Gobierno de los EE.UU. El Ilamado a “Pensar como pais” es un
estilo de la direccion, referido a que “todos nos entreguemos en cuerpo y alma al servicio de la nacion,
sacando el mayor provecho de la fuerza mas formidable y poderosa de la Revolucion: la unidad”.2°

El MGGI tiene un alcance en todo el &mbito nacional, desde el nivel central hasta el local, abarca todas
las esferas de la sociedad y estd conducido por el maximo nivel de direccion del pais. Asimismo, la
dimension local en la gestidn del gobierno es fundamental para el desarrollo sostenible de la nacién. En
este sentido, la autonomia del municipio®® es indispensable para defender y conducir la estrategia
econdmico y social en los territorios, valorando sistematicamente el éxito y el resultado que van
teniendo las politicas publicas que se aplican a esa escala,'® cuestion que también favorece la
innovacion abierta?® a nivel local.?? Cuba cuenta con un una politica para impulsar el desarrollo
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territorial y un plan de Soberania Alimentaria y Educacion Nutricional, que pone especial énfasis en las
perspectivas municipales, estructura que se requiere potenciar debido a su papel en el avance de la
nacion.? Esta politica de desarrollo territorial contribuye a la consecucion de las metas del PNDES y
los Objetivos de Desarrollo Sostenible.®

Los principios del modelo, los cuales se aplican en todos los niveles de direccidn, son los siguientes:

1.

Orientado por la visién de la nacion: soberana, independiente, socialista, democratica, prospera
y sostenible, con los pilares del liderazgo del Partido Comunista de Cuba y el vinculo permanente
con el pueblo.

Holistico: al pensar como pais y pensar Cuba con integralidad, integridad, armonia, participacion
responsable, inclusion y unidad en la gestion del gobierno en todos los niveles de direccion,
procesos y relaciones.

Estratégico, prospectivo, dinamico, flexible y preventivo al proyectar y construir el futuro
teniendo en cuenta los riesgos, oportunidades y necesidades, con andlisis de los procesos. Tiene la
capacidad de anticipar, adaptar, prever y asimilar cambios con agilidad hacia la mejora, la
prosperidad y sostenibilidad; a la vez que dirige, regula y controla la actividad econémica.
Gobernanza basada en el Estado socialista de derecho y la institucionalidad, con estructuras,
estrategias, programas, politicas, normas juridicas, recursos, procesos y evidencias, integrados
armoénicamente en los sistemas de gestion del gobierno a todos los niveles de direccidn, orientados
por la calidad y la innovacion hacia la eficacia y la eficiencia.

Colaboracion coordinada en la integracion vertical y horizontal, la intersectorialidad,
interinstitucionalidad, transdisciplinariedad y la solidaridad.

Gestion transparente y participativa al informar y comunicar las principales decisiones y
resultados, asi como involucrar y motivar a directivos, empleados y ciudadanos en el proceso de
toma de decisiones.

En el funcionamiento del MGGlI:

Se despliegan estrategias y planes estratégicos a largo, mediano y corto plazo, con actividades
interrelacionadas que permiten definir, implementar y chequear el avance del Modelo Econémico y
Social Cubano de Desarrollo Socialista, soportado en politicas, disposiciones juridicas e
informacion documentada.

Constituyen pilares las politicas, normas juridicas, tecnologias y herramientas de la calidad, la
I+D+i, la comunicacion social, la informacién y la informatizacion de la sociedad.

Se formalizan disimiles tipos de innovacion en todos los niveles de direccion y entidades, como
organizacionales, procesos, productos y servicios, incluyendo las conexiones e interrelaciones entre
todos los actores, con el fortalecimiento de los sistemas de innovacion.

Se promueve y evalla la introduccién en la practica de lo planificado mediante un proceso de
sensibilizacion, motivacion, capacitacion y el uso del conocimiento y la ciencia en los ciclos de
[+D+i.

Se propicia, desde la base, la generacion de soluciones a problematicas y oportunidades del
desarrollo local y empresarial con el empleo de la ciencia, y se facilita su generalizacion y el
aprendizaje.

Se disponen de mecanismos de control y supervision, entre los que se incluyen los balances
anuales, visitas gubernamentales, chequeos, recorridos y seguimientos de los programas
priorizados, los proyectos de innovacion, los planes, entre otros.
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e Se dispone de un Cuadro de Mando Integral, con diferentes perspectivas y dimensiones expresadas
en variables e indicadores relevantes del sistema de gestion del gobierno, que permite evaluar el
cumplimiento de las metas y los objetivos, la realizacion de los ciclos de gestion, el
comportamiento de los procesos, la eficacia y eficiencia de la gestion del gobierno con un enfoque
preventivo.

El Modelo de Gestion del Gobierno orientado a la innovacion tiene diversas formas de ser representado
segun los elementos que se desean analizar, como pueden ser los componentes conformados por los
ejes estratégicos, el nivel de direccion, las dimensiones econdmica, social y ambiental de la
sostenibilidad, los tipos de innovacion, los ciclos de gestion, la temporalidad y la diversidad de
indicadores. La Figura 1 muestra una representacion de los principales componentes del MGGI.

Gobierno
Ciclos de
Riesgos y Gestion
oportunidades Calidad e
1+D+i
Modelo de
Gestion del
Gobierno

Necesidades
y condiciones
dela
demanda

Creaciéonde
valor

Condiciones
de los factores

Figura 1. Representacion de los componentes del Modelo de Gestidn del Gobierno orientado a la innovacion
Fuente: Elaboracion propia

En el MGGI el Gobierno juega un rol fundamental en la gestion para el desarrollo sostenible, y a la vez
debe orientar los determinantes de la productividad, la calidad y la innovacion a la satisfaccion de las
necesidades del presente y del futuro con un enfoque integral y colaborativo, enfrentando en mejores
condiciones los riesgos y las oportunidades. En este modelo se amplia el alcance de las necesidades que
deberén satisfacerse y la creacion de valor no solo es exclusiva para productos y servicios, ya que los
cambios en las organizaciones, los procesos, los sectores estratégicos, los programas de desarrollo, las
politicas y las normas juridicas constituyen objetivos de innovacién. Se considera que los gobiernos
pueden contribuir decisivamente a que se alcancen niveles superiores de competitividad, de desarrollo
econdémico y humano.?*

En el MGGI, se incluyen ademas como componentes los riesgos y las oportunidades, asi como los
ciclos de gestion de la calidad y de la 1+D+i. La adecuada combinacién e interrelacion entre los
componentes del MGGI es el que proporciona el cumplimiento de los objetivos y metas establecidas
para el desarrollo en el corto, mediano y largo plazo en el pais, sector, territorio o la institucion, sea
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unidad presupuestada o una empresa. También, es un modelo orientado a la innovacién y a la calidad
para alcanzar la sostenibilidad.

Una breve descripcion de los componentes del MGGI se expone a continuacion:

Gobierno: La Constitucion de la Republica de Cuba®® y los acuerdos adoptados en el Congreso del
PCC? constituyen las principales directrices del Gobierno para la construccion del Modelo Econémico
y Social Cubano de Desarrollo Socialista, del que se derivan las estructuras de direccion, las politicas,
legislaciones y otras normas juridicas, planes, estrategias y programas de desarrollo a todos los niveles
de direccion. Estableciendo una analogia con el Plan Nacional de Desarrollo Econémico y Social hasta
el 2030 (PNDES), este componente puede ser considerado como el eje estratégico gobierno eficaz y
socialista e integracion social.®® ElI Gobierno dispone de las politicas, normas juridicas y diversas
estrategias a largo, mediano y corto plazo para ejercer su funcién de direccion. Las decisiones
adoptadas por el Gobierno llegan a las diferentes instituciones de la administracion pablica y a las del
sistema empresarial. En un mismo nivel de direccion confluyen diversos actores que tienen sus propias
estructuras de direccion. Por ejemplo, los Ministerios tienen su propia estructura de direccion,
misiones, visiones, politicas, marco juridico y estrategias. De igual, forma ocurre con las
Organizaciones Superiores de Direccion Empresarial (OSDE), las empresas y unidades presupuestadas.

Condiciones de los factores: Las condiciones de los factores se refieren a recursos naturales, humanos,
conocimiento, formacion, capacitacion, recursos de capital e infraestructura,?® asi como sus relaciones
y conexiones. Los recursos naturales?® aunque sean escasos podrian mejorar el éxito de una industria al
requerir inversion. También se incluye el factor de los costos y la satisfaccion de los trabajadores.?’ Las
condiciones de los factores pueden ser basicas, avanzadas y especializadas; estas dos Ultimas son las
mas relevantes estando estrechamente vinculadas con el conocimiento, la ciencia y la tecnologia.
Anélogamente a lo establecido en las bases del PNDES constituyen factores algunos ejes estratégicos
(potencial humano, ciencia, tecnologia e innovacion; recursos naturales y medioambiente e
infraestructura) asi como diversos ejes tematicos (monetario, financiero y fiscal; socio-cultural;
demogréfico; territorial; y el sector externo). Las condiciones de los factores expresan las dimensiones
principales que conforman el panorama econdémico, politico, social y ambiental de la sociedad, lo que
contribuye al enfoque integral, sistémico, holistico y de la sostenibilidad. Estas condiciones tienen una
relacion directa con la productividad, por lo que debe propiciarse su mejora continua.

Riesgos y oportunidades: Riesgo es un efecto de la incertidumbre, considerando como efecto una
desviacion de lo esperado, sea positiva 0 negativa. El riesgo se refiere a eventos potenciales y
consecuencias, 0 una combinacion de éstos.?® Con frecuencia el riesgo se asocia s6lo a la posibilidad de
consecuencias negativas. Mientras, una oportunidad puede conducir a una situacion de ventaja y de
mejora; se refiere a superar las expectativas, alcanzar estandares y metas superiores a los objetivos
establecidos. Los riesgos y oportunidades estan presentes en el entorno externo e interno, deben ser
identificados lo méas temprano posible y gestionados de manera agil y rapida, lo que conduce a una
mayor eficacia; cuestion abordada en los ciclos de gestion de la calidad y de la 1+D+i. También hay
que medir la efectividad al gestionar los riesgos y las oportunidades. Las acciones de la politica
agresiva y subversiva de los EE.UU. hacia Cuba, incluido el bloqueo y la amenaza imperial constituyen
riesgos que sistematicamente hay que gestionar.
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Necesidades vy condiciones de la demanda: Se refiere a los diversos tipos de necesidades econdmicas,
sociales y ambientales, incluyendo las condiciones de las demandas de productos y servicios para el
mercado nacional y las exportaciones. Tiene especial significado la demanda interior de los sectores,
productos, bienes o servicios. Las demandas sofisticadas de los clientes podrian generar competitividad
industrial?® y una cantidad minima de demanda local puede desarrollar un sector.?® La eficiencia del
servicio, los servicios de valor agregado y los estandares de calidad también constituyen condiciones de
la demanda,?>® asi como la cultura y el aprendizaje social que determinan la innovacion y la
competitividad.3! En este componente se promueven condiciones para la realizacion efectiva de la
comercializacion de productos y servicios, la introduccién de nuevos productos y servicios de valor
agregado, con una mayor diversificacion, calidad, eficiencia y competitividad. Anéalogamente a lo
establecido en el PNDES constituyen necesidades el eje estratégico desarrollo humano, equidad y
justicia social, mientras que las condiciones de la demanda estan definidas en varios de los
Lineamientos del VII Congreso del PCC. También las metas del PNDES alineadas a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible® forman parte de las necesidades a ser gestionadas, asi como las que se deriven
en el mediano y corto plazo. En este componente se definen indicadores y metas de eficacia y
eficiencia, incluyendo la satisfaccion de las necesidades y la demanda orientada a la sostenibilidad.

Creacién de valor: Se relaciona fundamentalmente con la generacién de valor de la produccion y los
servicios. Las empresas de apoyo deben considerar la comercializacion, la distribucién, la
interaccion,®*** la comunicacion rapida y las conexiones efectivas en una cadena de valor.2°>% pPara la
competitividad de estas cadenas de valor®” se considera estratégico un enfoque innovador que
simultanee las tres dimensiones de la sostenibilidad (ambiental, social y econdémica). Se vincula con el
eje estratégico transformacion productiva e insercién internacional establecida en el PNDES,
asegurando los encadenamientos productivos y de servicios requeridos. Incluye los sectores
estratégicos, los programas de desarrollo integrales y priorizados, tanto los que se gestionan a nivel
nacional como local y el perfeccionamiento organizacional. La creacion de valor requiere determinadas
condiciones y conexiones de los actores, instituciones y sectores para su buen desempefio y la
eliminacién de trabas que limitan el aprovechamiento de sus capacidades o su crecimiento. La
influencia de los restantes componentes del MGGI es crucial para la creacion de valor hacia la
sostenibilidad. Algunos de los indicadores a medir en este componente pueden ser la competitividad
del sector, de la industria o de la empresa, la capacidad de innovacién y otros relacionados con la
eficiencia y la eficacia.

Ciclos de gestién: EI MGGI estad soportado en dos ciclos de gestién: el de la calidad y el de la
Investigacion, Desarrollo e innovacién (I1+D+i). Ambos toman como referencias las normas de la
Organizacién Internacional de Normalizacion (1SO), lo que asegura la inclusion en el Modelo de las
buenas practicas de gestion basadas en el Ciclo de Deming (Planear-Hacer-Verificar-Actuar). La
estructura de alto nivel de los sistemas de gestion normalizados favorece el enfoque de la gestion
integrada y, en particular, el del sistema de calidad® establece entre sus requisitos el conocimiento, las
competencias y la innovacion,®® lo que puede ser generalizado en la gestion del gobierno a todos los
niveles de direccion.

Ciclos de gestion de la calidad y la 1+D+i en el MGGI para la implementacion del modelo

El MGGI se implementa para la creacion de valor, entendida como las transformaciones requeridas
para satisfacer necesidades politicas, econdmicas, sociales y ambientales, y a la vez responden a
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prioridades expresadas en los documentos rectores del Congreso del PCC y de la Constitucién de la
Republica de Cuba. En la Tabla 1 se muestran algunos de los principales tipos de innovaciones y los
ciclos de gestion de la calidad y de la I+D+i a ser implementados en el MGGI.

Tabla 1. Tipos de innovaciones del MGGl y ciclos de gestion

Ciclo de gestion de la calidad

INNOVACIONES ORGANIZACIONALES

Plan Nacional a Largo Plazo de Desarrollo Econémico y Social (PNDES) al 2030

Lineamientos de la Politica Econémica y Social

Estrategia Economica y Social

Generacion y seguimiento de politicas

Proyeccidn, seguimiento e implementacion de normas juridicas

Perfeccionamiento institucional

Consecucion de macro objetivos y metas

Creacion de nuevas estructuras organizativas y fortalecimiento de las conexiones entre sectores,
instituciones y actores

NN E

Ciclo de gestion de la calidad y de la I+D+i

INNOVACIONES ORGANIZACIONALES, DE PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS

9. Programas de desarrollo integrales y priorizados
10. Mejora del desempefio de los sectores estratégicos
11. Solucion de problemas y aprovechamiento de oportunidades de la administracion publica y
empresarial
INNOVACIONES DE PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS
12. Generacion de nuevos productos y servicios
13. Generacion y puesta a punto de tecnologias e infraestructuras
14. Generaci6n de conocimientos con impactos econémico, social y ambiental
15. Mejora de productos, servicios y procesos

Fuente: Elaboracion propia

Mediante los ciclos de gestién se implementa la creacion de valor a través de diferentes tipos de
innovaciones: organizacionales, de procesos, productos y servicios, en correspondencia con los
objetivos del MGGI. Puede ser necesaria la utilizacién de ambos ciclos de gestion, como se muestra en
la Tabla 1 en los tipos de innovaciones de la 9 a la 15. También puede ser necesario utilizar ambos
ciclos de gestion debido al nivel de direccion en el que se coordina la innovacion (central, provincial o
local) 0 a las condiciones de implementacion de la innovacion. Por ejemplo, en aquellos contextos
donde el nivel de madurez de la gestion es muy bajo, se recomienda que se adopte el ciclo de gestion
de la calidad, ademas del de 1+D+i.

Por otra parte, existe una estrecha interrelacion entre los 15 tipos de innovaciones de la Tabla 1, ya que
en la medida en que se logra la interaccion entre ellas, se alcanza mayor valor. De hecho, los fines de
las innovaciones organizacionales se orientan también al cumplimiento de los objetivos de las restantes
innovaciones de procesos, productos y servicios. De igual forma, la introduccion con éxito de estas
Gltimas innovaciones contribuye a un mayor estandar de la institucionalidad, que incluye alcanzar y
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superar las metas propuestas con los objetivos trazados en las innovaciones organizacionales. Esta
ejecucion continua de los ciclos y la interrelacion entre los tipos de innovaciones, propician el
desarrollo socialista sostenible y prospero de la nacién en el mediano y largo plazo.

Ciclo de gestion de la calidad

El ciclo de gestion de la calidad del MGGl se basa en la norma 1SO 9001:2015.3 Como estructura de
alto nivel de gestion dispone de procesos generales a seguir: contexto de la organizacion, liderazgo,
planificacidn, apoyo, operacion, evaluacion del desempefio y mejora. Es posible que para algun tipo de
innovacion no se requiera desplegar todos los procesos porque ya estén implementados. La Figura 2
ilustra la representacion general del ciclo de gestion de la calidad, el cual sigue el ciclo de Deming:
Planear-Hacer-Verificar-Actuar.

Verificar

Actuar

7 Ciclo de Gestion de la Calidad e
‘5 \
r \
Oportunit i
dades ! Apoyo y e
! Operacién ! Eficacia
i |
! Planificar !
Necesi : :
dades . i Eficiencia
i Evaluacion i
: Planifica . del —p
! L. Liderazgo !
i cion desempeiio 1
’ 1 !
Riesgos ; 1 Efectividad
)
i :
1
I

Figura 2. Ciclo de gestion de la calidad del MGGI
Fuente: NC-1SO 9001:2015%

Este enfoque de gestidn constituye una practica aceptada y reconocida internacionalmente que permite
abordar los riesgos y las oportunidades de manera estructurada y hacia la mejora sistematica, con una
vision mas integral del contexto organizacional y contribuye a la mejora en la gestion del desempefio.
Ademés, mejora la comunicacion y las conexiones interinstitucionales, intersectoriales y a nivel
vertical, con una mejor alineacién entre el sistema de gestion del Gobierno central con los restantes
niveles de direccion y actores, en un ambiente de colaboracion coordinada, entre directivos,
funcionarios, empleados, clientes, usuarios y ciudadanos. También incrementa la confianza en las
capacidades para la generacion de las innovaciones, la satisfaccion de las necesidades, al mismo tiempo
que aumenta la productividad y reduce los costos. La ISO 18091:2019% constituye una guia para los
gobiernos locales sobre la comprension e implementacion de los requisitos de la 1SO 9001:2015.38

La Figura 3 despliega los procesos generales y principales subprocesos del ciclo de gestion de la
calidad. La calidad en el MGGI es el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple
con los requisitos establecidos para cada tipo innovacion de la Tabla 1. De ahi que la utilizacion del

308
Vol. 4 Num. 3 / septiembre-diciembre (2020) / p. 300-321

Esta obra esta bajo una licencia https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/



https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/

MODELO DE GESTION DEL GOBIERNO ORIENTADO A LA INNOVACION

ciclo de gestion de la calidad favorece el cumplimiento de los objetivos trazados, siempre que se
identifiqguen adecuadamente sus caracteristicas y requisitos y se apliquen los procesos de gestion. El
enfoque preventivo del ciclo de gestion de la calidad se expresa al abordar el pensamiento basado en
riesgos y oportunidades y al formular los requisitos en los diferentes tipos de innovaciones, basados en
el desempefio y los resultados.

1
Planificar ——= Hacer —> Verificar —— Actuar

. Operacion ‘ Evaluacion .
Analisis Etica y ‘ Diagnostico H Recursos

‘ Planificacién y| | Seguimiento y Acciones
compromiso control medicion correctivas
Necesi Gestion de || Competencias preventivas
dades Actores y riesgos y y preparacion Requeri Analisis y
relaciones oportunidad S — mientos evaluacion Mejora
__omunlcamon ;
. it continua
Objetivos y Disefio y Aluijltona
planificacion Informacion desarrollo interna
rﬁ)cli::cz;us documentada Revision de la
- Ejecucion i id
Informati Direccién

zacion

Figura 3. Ciclo de gestion de la calidad desagregado
Fuente: Adaptado de la ISO 9001:2015%

Contexto: El andlisis del contexto debe realizarse en primera instancia para identificar los riesgos,
oportunidades, necesidades y condiciones de los factores, todos los cuales constituyen componentes del
MGGI. No siempre estas entradas se identifican facilmente, lo que puede requerir de un diagnoéstico
mas profundo, con el subproceso que se encuentra ubicado en la planeacion. En el anélisis del contexto,
para cada tipo de innovacion deben determinarse los factores externos e internos o condiciones a
considerar, que pueden tener un efecto en los objetivos que se trazan. Estos efectos pueden ser
positivos 0 negativos, ya sean de indole politico, econémico, legal, social, ambiental, tecnoldgico o
cultural; o del ambito internacional, nacional, regional o local. Abordar los riesgos y las oportunidades
establece una base para aumentar la eficacia de la innovacion a desplegar, alcanzar mejores resultados
y prevenir los efectos negativos. Las oportunidades también pueden incluir la consideracion de los
riesgos asociados.

Planificacién: Significa establecer los objetivos del sistema de gestién y sus procesos, asi como los
recursos necesarios para generar y proporcionar resultados de acuerdo con los requisitos, politicas y
estrategias, e identificar y abordar los riesgos y las oportunidades. Se recomienda el uso de varias
herramientas como el diagrama cuantitativo de las Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades
(DAFO), el analisis documental, las entrevistas y encuestas, el analisis estadistico y el comportamiento
de indicadores, las matrices, los analisis comparativos con las mejores practicas y el diagrama causa-
efecto, con la valoracion por expertos de los impactos de las causas, entre otros. Los factores
identificados en el analisis del contexto y el diagndstico para la planificacién pueden representarse
como causas 0 subcausas del efecto, los que pueden representarse en un diagrama causa-efecto.” A su
vez, el efecto que se identifique debe estar relacionado con un resultado medible en la innovacién a
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proyectar, vinculado con los objetivos que se trazan alineados al desarrollo sostenible. Pudieran
considerarse efectos diferentes tipos de indicadores que midan el cumplimiento de los objetivos de las
innovaciones relacionados con la eficiencia y la eficacia. Ejemplos de efectos podrian ser: rendimiento,
productividad, ventas, quejas, costos/peso, competitividad, calidad, diversificacion de productos y
servicios, porcentaje de cumplimiento del avance de las obras, generalizacion de las innovaciones,
exportaciones, sustitucion de importaciones, politicas implementadas, cumplimiento del cronograma
legislativo, lineamientos implementados, etc. Los objetivos deben explicitar las necesidades y
demandas a satisfacer con el tipo de innovacion a desplegar, ya sean las expresadas en la Constitucion
y los documentos rectores del PCC, las de instituciones, usuarios, clientes y ciudadanos. La necesidad,
expectativa 0 meta, generalmente implicita u obligatoria constituyen requisitos, los que deben ser
establecidos. Por ejemplo, las metas establecidas en el PNDES se convierten en requisitos a alcanzar.
Los objetivos de la innovacion deben estar expresados en el plan de actividades de las instituciones y
en el nivel de direccion responsable, para lo cual se requiere conocer qué se va a hacer (actividades),
recursos, responsables, participantes, fecha de inicio y conclusion, e indicadores para medir los
resultados. Se recomienda que los objetivos y actividades se gestionen con algun software de proyecto.
Asimismo, se emplean las técnicas del diagndstico integrado, de la generacion de la innovacion’ y los
métodos de la prospectivall para generar nuevas propuestas de innovaciones y pronosticar el futuro
mas probable y deseado para las innovaciones existentes.

Apoyo: Estos procesos incluyen la gestion de los recursos necesarios para el establecimiento,
implementacidn, mantenimiento y mejora continua de los diferentes tipos de innovaciones debiendo
considerar las capacidades, limitaciones de los recursos internos existentes y las necesidades de
recursos externos. También se debe determinar y proporcionar las personas, infraestructuras y el
ambiente necesario (combinacion de factores humanos, fisicos y las conexiones) para la generacion e
implementacion eficaz de las innovaciones. En este sentido, el componente del MGGI referido a las
condiciones de los factores debe tenerse en cuenta. Los recursos de seguimiento y medicion son
fundamentales en los diferentes niveles de direccion (gobierno central, provincial, municipal o
institucional) para asegurarse de la validez y fiabilidad de los resultados al verificar su conformidad. De
igual forma, cuando la trazabilidad de las mediciones sea un requisito, 0 sea parte esencial para
proporcionar confianza en la validez de los resultados de la medicion, debe cumplirse con los requisitos
establecidos en la 1ISO 9001:2015,% como los del equipo de medicion, su calibracion o verificacion.
Por otra parte, deben determinarse los conocimientos necesarios para la operacion de los procesos que
contribuyan al logro de la conformidad. Cuando se abordan necesidades y tendencias cambiantes, la
organizacion debe considerar sus conocimientos actuales y determinar como adquirir o acceder a los
conocimientos adicionales necesarios y a las actualizaciones requeridas, lo que se conoce como brechas
de conocimientos. Los conocimientos necesarios que se utilizan y comparten para lograr los objetivos
generalmente se adquieren por fuentes internas, como los conocimientos propios, experiencias,
lecciones aprendidas de los fracasos y proyectos de éxito, asi como resultados de las mejoras. Los
conocimientos de fuentes externas pueden adquirirse por un proceso estructurado de vigilancia e
inteligencia,*® de las universidades, centros de investigacion, empresas, otras instituciones, y la
recopilacion de conocimientos requeridos. De igual forma, debe determinarse la competencia necesaria
de los cuadros y trabajadores que influyen o afectan el desempefio y eficacia en el cumplimiento de los
objetivos de la innovacion, asegurarse que las personas sean competentes, basandose en la educacion,
formacion o experiencia apropiadas y, cuando sea aplicable, tomar acciones para adquirirla (formacion
técnico, profesional y calificada, posgraduada, preparacion y superacion de cuadros y contratacion) y
evaluar la eficacia de las acciones tomadas. Otro proceso de apoyo, que constituye uno de los pilares
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del MGG, es la comunicacion pertinente (tanto interna como externa) para alcanzar los objetivos, para
lo cual es necesario establecer qué comunicar; cudndo comunicar, a quién comunicar; como comunicar
y quién comunica. Para cada tipo de innovacion se debe registrar la informacion documentada de los
objetivos, los procesos, las evidencias y los resultados de su implementacion, la que debe ser
conservada. También debe preverse la informatizacion de los procesos relacionados con la innovacion
a proyectar, asi como la generacion de nuevas soluciones digitales, que redunden en el aumento de la
eficacia y la eficiencia en los niveles de direccion e instituciones involucradas. Las politicas de la
comunicacion social, del perfeccionamiento de la informatizacion y las legislaciones que se deriven en
estos ambitos deben ser tenidas en cuenta. La Politica Integral para el Perfeccionamiento de la
Informatizacion de la Sociedad en Cuba** vinculado con uno de los sectores estratégicos tiene un
elevado impacto para la seguridad nacional, el desarrollo socioecondémico del pais y la elevacion de la
calidad de vida de los ciudadanos, con impactos previsibles a nivel local. La adopcién del gobierno y
comercio electronico provee capacidades para la generacion de los diferentes tipos de innovaciones de
la tabla 2, eleva la eficacia y eficiencia, y a la vez es un tipo de innovacion en el que coexisten las
organizacionales, de procesos, productos y servicios. EI comercio y el gobierno electronico han tenido
un especial impulso desde hace algunos afios, lo que incluye la digitalizacion de los registros publicos
que permitira ampliar los servicios de tramites a la poblacion.*?

Operacion: Abarca la planificacion y el control operacional, los requisitos (incluye legales y
reglamentarios), el disefio y desarrollo, los controles de procesos y recursos, la generacion, puesta a
punto y generalizacién de la innovacion, asi como el control de las salidas y los resultados no
conformes. Un proceso decisivo es el disefio y desarrollo de la innovacion, ya que de su buen
desempefio depende mucho el éxito de la introduccion de la innovacion segun los objetivos trazados,
pudiendo emplearse el propuesto en la ISO 9001:2015% y el del ciclo de gestion de la 1+D+i.

Evaluacion del desempefio: Corresponde con la verificacion del Ciclo de Deming, e incluye el
seguimiento, medicion, analisis y evaluacion y la revision por la direccién. Debe determinarse qué
elementos necesitan el seguimiento y la medicion; los métodos de seguimiento, la medicién, analisis y
evaluacion necesarios para asegurar resultados validos; cuando se deben llevar a cabo el seguimiento y
la medicion; cudndo se deben analizar y evaluar los resultados del seguimiento y la medicion. Se
propone el uso de matrices para la medicion del desempefio y la eficacia, asi como los recorridos, las
visitas, los chequeos, las encuestas y retroalimentacion de los destinatarios sobre los resultados de las
innovaciones, la valoracion de los objetivos, la implementacion eficaz de lo planificado, la
conformidad de productos, procesos y servicios, la eficacia de las acciones tomadas para abordar los
riesgos y oportunidades, la necesidad de mejoras y la evaluacion de indicadores de desempefio de la
innovacion a desplegar. Los métodos para analizar los datos pueden incluir técnicas estadisticas. De
igual forma podrian desarrollarse auditorias internas en dependencia de la complejidad y alcance,
dirigida al cumplimiento de los objetivos y requisitos establecidos del proyecto de innovacion. La
revision por la direccion debe realizarse a intervalos planificados para asegurarse de su conveniencia,
adecuacion, eficacia y alineacion continuas con los objetivos estratégicos de la innovacién. Las salidas
de la revision por la direccion deben incluir las decisiones y acciones relacionadas con oportunidades
de mejora, cualquier necesidad de cambio y necesidades de recursos.

Mejora: Constituye el ultimo proceso del ciclo de gestion de la calidad (Actuar) y se relaciona con la
mejora en los tipos de innovaciones para cumplir los requisitos, considerar las necesidades y
expectativas futuras; corregir, prevenir o reducir los efectos no deseados; mejorar el desempefio y la
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eficacia. Pueden incluir acciones correctivas, la mejora continua, un cambio abrupto, la generacion de
diversos tipos de innovaciones y la reorganizacion.

Ciclo de gestion de I+D+i

Una innovacién es un producto o proceso nuevo o mejorado (0 una combinacion de los mismos) que
difiere significativamente de los productos o procesos previos y que ha sido puesto a disposicion de los
usuarios potenciales (productos) o puesto en uso en la organizacion (proceso).® La innovacion ocurre
cuando el cambio proyectado ha sido introducido, alcanzando los resultados previstos,® es un
fenomeno complejo, no lineal, ni deterministico, que necesita de la interaccion entre los diferentes
actores.’

Innovacion es la capacidad que tienen las organizaciones de transformar ideas en valor y se le define
como “una entidad nueva o modificada que realiza o redistribuye el valor”.** Hay dos aspectos a
destacar de este concepto: novedad y valor. El valor no es solo financiero, puede ser calidad,
satisfaccion de necesidades, reduccién del impacto ambiental, disminucion de quejas y el resultado de
la transformacion organizacional que le permita alcanzar nuevos estandares en el cumplimiento de sus
objetivos. La innovacion puede ser de tipo: organizacional, proceso, producto, método, modelo, que
van desde incrementales hasta radicales, como se observa en la amplitud de tipos de innovaciones del
MGGI de la Tabla 1.

En la innovacion se destaca el papel del conocimiento, la novedad y la utilidad, e implica alcanzar
resultados por su introduccion en la préactica. Ademas, se requiere de la aplicacion sistematica del ciclo
de gestion de la 1+D+i, en el que la I+D tiene sus propias caracteristicas para cada tipo de innovacion,
incluyendo las organizacionales. Las buenas practicas desarrolladas en la gestion de la 1+D de la
Industria biofarmacéutica cubana** pueden servir de referencia para otros sectores del pais.

La I1+D en el MGGl corresponde a las actividades creativas de diversas indoles (organizativas, técnicas,
estudios, creacion de grupos y equipos de trabajo, busqueda y recopilacién de informacion,
establecimiento de objetivos y requisitos, identificacion y provision de recursos y equipos, realizacion
de pruebas y ensayos, consulta a expertos y buenas practicas, entre otros) que se llevan a cabo de forma
sistemética y planificada para incrementar el conocimiento transdisciplinario, interinstitucional e
intersectorial que, con su uso, propicien la generacion e implementacion de los tipos de innovaciones
descritos en la Tabla 1.

Destacan también en la 1+D el aprendizaje acumulado de las experiencias y el fortalecimiento de las
conexiones de colectivos de direccion y de disimiles actores, los conocimientos y tecnologias para la
generacion de productos y servicios de alto valor agregado, asi como la busqueda sistematica y
estructurada de informacion a traves de la vigilancia e inteligencia que propicien nuevas aplicaciones.
La creacion de consejos técnicos asesores y consejos cientificos contribuyen a la I1+D. La Academia de
Ciencias de Cuba, el Consejo Nacional de Innovacion, los Grupos temporales de trabajo, los Parques
cientificos y tecnoldgicos, el vinculo universidad-empresa y universidad-gobierno constituyen
mecanismos que propician la realizacion de los ciclos de I+D+i. Los programas priorizados y los
proyectos de desarrollo territorial constituyen también plataformas para la integracion de la 1+D+i.
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Para la generacion de la innovacion se pueden utilizar diversas fuentes que la impulsan, como la 1+D;
la innovacion abierta con el uso intensivo de las redes, actores y alianzas; las indicaciones del nivel
superior de direccion; la creatividad y motivacion de los equipos de trabajo; las necesidades de los
usuarios; el mercado; la tecnologia; los proveedores; el disefio; el analisis comparativo con buenas
practicas; los procesos intensivos de formacidn y capacitacion; la busqueda de informacion de patentes;
las consultorias; las ferias comerciales, entre otras.

La Figura 4 muestra el ciclo de gestion de la 1+D+i del MGGI basado en la norma ISO 56002:2020.4
Como se aprecia, los procesos generales responden a la estructura de alto nivel de direccién de la 1ISO
9001:2015,% en relacion a los tipos de innovaciones descritos en la Tabla 1. Las diferencias
fundamentales se encuentran en el proceso de la operacion, por lo que se profundiza en sus
subprocesos.

CONTEXTO DE LA ORGANIZACION
{:uestiongs externas e internas, cultura, colahor__acif)n

LIDERAZGO
Compromiso, vision, X
estrateqgia, politica

OPERACIONES
Crear D -
conceptos EISE'UU ar '
PROPOSITOY soluciones VALOR |
OPORTUNIDADES ldentificar _ INNOVACION
oportunidades Validar Vall_dar .
| conceptos soluciones !
/_. HACER
. ‘ EVALUACION DEL ./
+. PLANIFICACION R,:EE::UDS DESEMPEIO
. PLAMIFICAR : p
competencias, otros SE
\ ACTUAR ._/

Figura 4. Ciclo de gestion de I+D+i
Fuente: NC-1SO 56002: 20203

Identificar oportunidades: Las oportunidades se identifican y definen para comprender las cuestiones
que actlan externa e internamente, lo que debe combinarse con aprendizajes anteriores de innovacion y
constituye parte del proceso del contexto, utilizandose técnicas de busqueda y analisis de la
informacion, incluyendo el diagndstico,”*® la prospectivall, el analisis de riesgos y el disefio de
experimentos.*® En este paso se definen los objetivos y fuentes de la innovacion, asi como los factores
que la obstaculizan.” La vigilancia e inteligencia* contribuyen a la generacion de informacion (til para
la identificacion de oportunidades. También puede aplicarse la investigacion bésica, exploracion, los
estudios comparativos con las mejores practicas, las entrevistas, la colaboracion abierta, los grupos de
discusion, las actividades de prevision, los escenarios del usuario, los modelos de sistemas dinamicos,
entre otros.
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Crear _conceptos: Conlleva a la generacion de nuevas ideas que incluye alternativas para la solucion de
problemas con creatividad, las que pueden ser valoradas a través de matrices de impacto y factibilidad.’
Entre los elementos de salida se encuentran los conceptos, la comprension de las incertidumbres
criticas, la evaluacion inicial de riesgos y sus implicaciones para el desarrollo futuro.

Validar conceptos: Comienza con la validacion de una version inicial del concepto y debe considerar
ensayos, experimentos, pruebas pilotos y estudios, asi como la validacion de campo. Aborda hipotesis
para crear nuevos conocimientos que reduzcan la incertidumbre, propicien la interaccion con usuarios,
beneficiarios de la innovacion y partes interesadas, permite definir con mayor precision los recursos,
los aspectos técnicos, legales, plazos, criterios organizacionales y financieros y los estudios de
factibilidad. En este proceso se ajusta y mejora el concepto basado en lecciones aprendidas, la
retroalimentacién y los nuevos conocimientos.

Desarrollar soluciones: Debe convertirse el concepto en una solucion funcional, incluyendo el modelo
de realizacién de valor, las alianzas con otros actores, los riesgos con el despliegue, los requisitos
legales, la escalabilidad o generalizacion, las capacidades de despliegue necesarias, suministros,
recursos, ciclo presupuestario, plazos, los derechos de propiedad industrial, la comunicacion y
divulgacién de resultados. Se genera la solucion desarrollada, los planes de actividades con recursos,
responsables y participantes, plazos, costos, el cumplimiento de las necesidades y los requisitos del
despliegue, incluyendo los derechos de propiedad intelectual, si proceden. Se definen los indicadores
de eficacia y eficiencia y las metas.

Desplegar_soluciones: Consiste en poner la solucién a disposicién de los usuarios, beneficiarios,
actores y otras partes interesadas, comunicandola y, promoviéndola. Se realiza el seguimiento de los
indicadores y la retroalimentacion, que incluye los impactos en términos de realizacion o redistribucién
de valor; se captan nuevos conocimientos que propicien las mejoras y se identifican nuevas
implicaciones para la propiedad intelectual (si fuese necesario). Como salidas se obtiene el valor
realizado (financiero o no financiero), el impacto de la innovacion, las ideas y los nuevos
conocimientos para mejorar soluciones.

Cuadro de Mando Integral para la evaluacién del MGGl

El Cuadro de Mando Integral (CMI) del Modelo de Gestién del Gobierno orientado a la Innovacion
permite la gestion de datos e informacién para la evaluacion del desempefio, la creacién de
conocimiento, la anticipacion de acontecimientos futuros y la toma de decisiones. EI CMI se basa en el
modelo de Kaplan y Norton,*” al incluirse indicadores de diversa indole que tienen un caracter
estratégico*® y perspectivas multidisciplinarias, combinando medidas financieras y no financieras del
desempefio de los diferentes tipos de innovaciones. Entre las herramientas, modelos o filosofias que
reconocen a los “procesos” como un elemento esencial se encuentra el CMI.* De esa forma, la
informacién a ser gestionada mediante el CMI es muy variada y compleja e incluye indicadores de
evaluacion del desempefio desde el gobierno central hasta el nivel municipal, de los ejes estratégicos,
los programas priorizados y sectores estratégicos, la evaluacion de indicadores de eficacia y eficiencia
en los proyectos de innovacion de productos, procesos, servicios y organizacional, asi como los
indicadores que miden la gestion de proyectos.
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Por otra parte, se incluye el comportamiento en el tiempo de los indicadores. EI CMI tiene en cuenta la
informacion disponible de la Oficina Nacional de Estadistica e Informacion (ONEI), la informacion
proveniente de los indicadores de evaluacion del desempefio de los ciclos de gestion de la calidad y de

la I+D+i y los indicadores propios de cada tipo de innovacion. La Figura 5 muestra las principales
dimensiones del Cuadro de Mando Integral.

Nivelde ... o ad?
direccion . T N N

Ejes estratégicos
Programas priorizados

905
Central '; TiP

Provincial
Municipal foce
Desarrollo S0
territorial erViCiQS
aS~3em anag. rOduCt 0
Meseg AR g anaCi0na|
e

Figura 5. Cuadro de Mando Integral del MGGI
Fuente: Elaboracion propia

Constituyen actores y sujetos del sistema de informacion del Cuadro de Mando Integral los
identificados en el Sistema de Informacion del Gobierno.>® Los indicadores del Plan Nacional de
Desarrollo Econémico y Social hasta 2030 (PNDES) constituyen un referente a tener en cuenta para el
sistema de informacion segun el eje estratégico, el valor que debe alcanzar cada indicador segun la
meta y el periodo de tiempo en el que se desea evaluar el desempefio. Los programas priorizados son
gestionados desde el nivel de direccidn central, tributan a los ejes estratégicos y en su mayoria estan

relacionados con los sectores estratégicos, aunque también se encuentran programas priorizados que
son transversales.

En los programas priorizados se identifican indicadores para los objetivos, las diversas instituciones
involucradas, los proyectos de innovacion que se establezcan, los procesos por el que transitan segun
los ciclos de gestion, los resultados a alcanzar, asi como los indicadores y las metas que se definan. A
modo de ejemplo, la Tabla 2 muestra algunos de los indicadores que deben ser evaluados en los
diversos tipos de innovaciones, los que pueden servir de referencias para evaluar la estrategia

economica-social, los programas priorizados y proyectos del eje estratégico transformacion productiva
e insercidn internacional.
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Tabla 2. Algunos indicadores del MGGI por componentes del modelo y perspectivas de Kaplan y Norton

Componentes

Indicador

Perspectivas KyN

C-M-S

Proceso

Ccv

Producto Interno Bruto

Ventas

Utilidad

Exportaciones

Exportaciones de productos y servicios innovadores

X[ X[ X[|X[X|T

Nuevos productos y servicios

Sustitucion de importaciones

% de cumplimiento de objetivos

Productividad y rendimiento

Innovaciones introducidas/propuestas

Municipios con innovaciones introducidas

Cantidad de tecnologias transferidas

% de participacion de Fuentes Renovables de
Energia en generacion total de energia eléctrica

Propiedad industrial

ND

Satisfaccion de la demanda

Calidad, quejas y reclamaciones

Tiempo de entrega del servicio/producto

% ciudadanos beneficiados

X | X | X | X

% de la poblacion con servicios de suministros de
agua potable

Viviendas terminadas

x| X

% de la poblacion que utiliza servicios de
saneamiento

x

% de penetracion de servicios de ancha banda en
hogares

FP

Coeficiente de disponibilidad técnica

Inversiones e Inversion extranjera

% de indice de reciclaje

Salario medio

Gastos totales

X

Gastos de |+D+i

% de avance (actividades, costos y plazos)

Produccién cientifica

Tecnologias a asimilar

Fuerza de trabajo calificada

Trabajadores y cuadros capacitados

Total: 33

10

10

QX | X [X|X

Fuente: Elaboracién propia
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La primera columna de la Tabla 2 representa tres de los componentes del modelo, siendo estos la
creacion de valor (CV), las necesidades y condiciones de la demanda (ND) y las condiciones de los
factores de produccion (FP) para los cuales de definen los indicadores que se presentan. La ultima
columna muestra las cuatro perspectivas del CMI de Kaplan y Norton ajustadas al MGGI: la financiera
(F), el cliente-mercado-sociedad (C-M-S), los procesos (P) y la innovacion y el aprendizaje (1A). Para
algunos indicadores resulta dificil establecer una sola clasificacion del indicador segln las perspectivas
de Kaplan y Norton y se ha marcado aquél que mas la representa.

Por otra parte, los valores resultantes de los indicadores del nivel de direccion municipal son de un
valor extraordinario y nutren la informacion de los restantes niveles (provincia y pais). También la
evaluacion del cumplimiento de los indicadores segun las metas establecidas a nivel municipal permite
tomar decisiones, en el mediano y largo plazo, dirigidas a la sostenibilidad de la nacién, sobre la base
de un desarrollo territorial integral y armonico. A su vez, deben definirse indicadores que permitan
analizar el cumplimiento de objetivos, procesos y metas en los diversos tipos de innovaciones y niveles
de direccion, lo que incluye la valoracion de los programas priorizados y los proyectos de innovacion,
incluyendo los del desarrollo territorial.

Los reportes que se obtengan del Cuadro de Mando Integral muestran los valores de los indicadores
agregados o detallados relacionados con los ejes estratégicos, los programas priorizados y sectores
estratégicos, los tipos de innovaciones, los municipios y las provincias, las instituciones, los actores, las
areas de conocimiento y de preparacion demandadas, el cumplimiento de metas, el control del avance
de los proyectos de innovacion y los objetivos definidos. EI CMI permite el modelado, las
interrelaciones de los hechos y la presentacion de informes para orientar las acciones con enfoques
preventivos para alcanzar las metas deseadas y los ajustes requeridos ante desviaciones no deseadas.
Incluye graficos y mapas del comportamiento de los indicadores, andlisis estadisticos del
comportamiento de una variable, de dos y multifactorial.

Conclusiones

El Modelo de Gestion del Gobierno orientado a la Innovacion (MGGI) con su alcance, principios,
componentes, ciclos de gestion de calidad y de la I+D+i, procesos y subprocesos y el Cuadro de Mando
Integral contribuye a la implementacion de las politicas, normas juridicas, estrategias, programas,
planes de desarrollo a largo, mediano y corto plazo para el desarrollo sostenible en Cuba.

Los principios del MGGI constituyen aportes basados en la practica de direcciéon de la Revolucion
Cubana, orientada por la vision de la nacion, con enfoque holistico, estratégico, prospectivo, dinamico,
agil y flexible, con la gobernanza basada en el Estado socialista de derecho y la institucionalidad,
colaborativa coordinada en lo horizontal y vertical, intersectorial, interdisciplinaria y transdisciplinaria
y la gestion transparente, participativa y orientada a los ciudadanos.

Los componentes del MGGI se ajustan a las caracteristicas y necesidades del desarrollo socialista de
Cuba, en la que el Gobierno tiene un rol fundamental e incluye los ejes estratégicos del Plan Nacional
de Desarrollo a largo plazo, los riesgos y oportunidades a enfrentar para el desarrollo sostenible.

La identificacion de los tipos de innovaciones organizacionales, procesos, productos y servicios en el
MGGI favorece la gestion de los programas priorizados y los proyectos de desarrollo desde el nivel de
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direccion central hasta el local, y la implementacidon efectiva de los ciclos de gestion de la calidad y de
la I+D+i, que constituyen buenas practicas normalizadas de la gestion.

El Cuadro de Mando Integral, soportado en multiples perspectivas y dimensiones, establece una guia
para la evaluacion del MGG, que puede ser aplicado a los diferentes tipos de innovaciones y niveles de
direccion desde el gobierno central hasta el local con el analisis temporal que se requiera y permite la
toma de decisiones oportuna y eficaz.
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