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Resumen 
 

La gestión del gobierno orientada a la innovación constituye una alternativa que conduce al desarrollo 

sostenible, en función del sistema político, económico, social y cultural, así como del enfoque que se 

adopte en la gestión. La gobernanza, las políticas y normas jurídicas, los programas y planes, las 

estrategias, la cultura y los mecanismos de gestión contribuyen decisivamente al desarrollo sostenible 

de las naciones. Este artículo profundiza en estos aspectos con la propuesta del Modelo de Gestión del 

Gobierno orientado a la innovación. Como consecuencia de un proceso de análisis, síntesis y 

experimentación se presentan las bases conceptuales y metodológicas del modelo que incluye el 

alcance, los principios y componentes orientados a la conducción de la visión de la nación. Además, se 

muestran los tipos de innovación, los ciclos de gestión y el sistema de evaluación para la 

implementación del modelo con un Cuadro de Mando Integral. 

 

Palabras clave: gestión de gobierno, innovación, modelo de gestión, gestión de calidad, gestión 

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&I 

management, balanced scorecard 

 

Introducción 
 

La generación y el fortalecimiento de capacidades para la gestión de programas, políticas públicas y 

estrategias que propicien el cumplimiento de las metas en el corto, mediano y largo plazo alineadas a 

los Objetivos del Desarrollo Sostenible, así como la satisfacción de las necesidades de los ciudadanos, 

constituye uno de los principales desafíos que enfrentan los países en la actualidad. Asimismo, el 

desarrollo de una política de innovación integral requiere comprender la naturaleza y la dinámica de los 

problemas y los procesos de innovación en el contexto socioeconómico, tener en cuenta la 

participación de las partes interesadas, los aspectos más relevantes para el país o región, así como sus 

efectos transformadores en la economía y la sociedad.1 Las políticas de innovación también pueden 

contribuir a la adaptación de las economías con resiliencia.2 Establecer un modelo de gestión del 

gobierno con enfoque preventivo, soportado en la ciencia y orientado a la innovación puede contribuir 

al desarrollo sostenible de las naciones. 

 

Las políticas de innovación del modelo de gestión del gobierno deben ser holísticas. Lamentablemente, 

no siempre estas políticas tienen una visión global, algunas enfatizan más en la producción científica y 

las actividades de investigación básica con una menor atención en la educación, la formación de 

habilidades, la creación de prototipos y la demostración.1 Asimismo, la visión global de estas políticas 

de innovación requiere de las competencias y el aprendizaje interactivo basado en la experiencia,3 el 

conocimiento, la cooperación, la competencia y la calidad de las relaciones,4 que demandan desbordes 

disciplinarios y exigen colaboración intersectorial, interinstitucional y transnacional.5 Estas políticas 

requieren información procedente de las buenas prácticas,6 los objetivos, las fuentes y los obstáculos de 

la innovación.7,8,9,10 De igual forma, la gestión del gobierno orientado a la innovación presupone el uso 

de la prospectiva estratégica11,12 y el diagnóstico integrado.7  

 

Por otra parte, la Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL) posiciona a la 

igualdad como un valor del desarrollo y un principio ético que provee a las políticas de un enfoque de 

derechos y una vocación humanista para avanzar hacia mayores niveles de productividad con 

sostenibilidad económica y ambiental para las futuras generaciones.13 Avanzar en la integración 

regional y el desarrollo con equidad convocan a revertir la pirámide de la región en la que el 1 % más 

rico de la población se apropia de una enorme parte de las riquezas.14 

 

En Cuba, la construcción de la sociedad socialista próspera y sostenible constituye el modo de asegurar 

y promover   una   mejor   calidad   de   vida   material   y   espiritual   para   todos,  el enfrentamiento  

a  los  problemas  económicos  y  sociales  acumulados,  la  creación  de  mayores riquezas,  con  

avances  en  lo  económico  y  social  en  armonía  con  la  naturaleza, con protagonista y objetivo 

fundamental al ser humano.15 La planificación socialista constituye el componente central del sistema 
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de dirección del desarrollo económico y social cubano, con la función esencial de proyectar y conducir 

el desarrollo estratégico, previendo los equilibrios pertinentes entre los recursos y las necesidades.16  

 

La Conceptualización del Modelo Económico de Desarrollo Social Socialista, los Lineamientos de la 

Política Económica y Social del 2011-201617 y del 2016-202115 y el Plan Nacional de Desarrollo 

Económico y Social hasta el 203018 constituyen guías a seguir para la proyección del desarrollo 

sostenible. Desarrollar la economía significa, ni más ni menos, que ofrecer mayor bienestar al pueblo, 

retomar todo lo pendiente del Congreso del Partido y quitar las trabas identificadas en los constantes 

análisis de los procesos económicos realizados.18 En este contexto, el bloqueo impuesto por el gobierno 

de los EE.UU a Cuba, ha constituido y sigue siendo un obstáculo fundamental al desarrollo del país y a 

la realización de las aspiraciones de progreso y bienestar de varias generaciones de cubanos.19 

 

Este artículo propone un Modelo de Gestión del Gobierno orientado a la innovación (MGGI) para 

Cuba. Primeramente, se abordan las bases conceptuales y metodológicas 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 gestión de la calidad y el de 

Investigación, Desarrollo e innovación (I+D+i). Finalmente, se muestran los aspectos más relevantes 

del sistema de evaluación del modelo, teniendo en cuenta los diferentes tipos de indicadores y niveles 

de dirección en el que se aplican, soportados en un Cuadro de Mando Integral (CMI), el que se 

ejemplifica. 

 

Conceptualización del Modelo  
 

El Modelo de Gestión del Gobierno orientado a la innovación (MGGI) incluye la conceptualización, 

los ciclos de gestión, sus procesos y el sistema de evaluación. El MGGI constituye un marco de 

referencia para la conducción de la visión de la nación, guiado por la Constitución de la República de 

Cuba,16 el Modelo Económico y Social Cubano de Desarrollo Socialista, el Plan Nacional de 

Desarrollo Económico y Social hasta el 2030 (PNDES), los Lineamientos de la Política Económica y 

Social, las políticas públicas, las normas jurídicas, los programas y planes, garantizando los pilares 

fundamentales y garantías del orden político, económico y social: la unidad nacional y el liderazgo del 

Partido Comunista de Cuba.  

 

Tiene como basamento el legado histórico del proceso revolucionario cubano, conducido por el 

Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz y la generación histórica que, en un proceso de continuidad de la 

dirección del gobierno, garantiza las conquistas sociales y el crecimiento económico en medio de un 

bloqueo sostenido e incrementado del Gobierno de los EE.UU. El llamado a “Pensar como país” es un 

estilo de la dirección, referido a que “todos nos entreguemos en cuerpo y alma al servicio de la nación, 

sacando el mayor provecho de la fuerza más formidable y poderosa de la Revolución: la unidad”.20  

 

El MGGI tiene un alcance en todo el ámbito nacional, desde el nivel central hasta el local, abarca todas 

las esferas de la sociedad y está conducido por el máximo nivel de dirección del país. Asimismo, la 

dimensión local en la gestión del gobierno es fundamental para el desarrollo sostenible de la nación. En 

este sentido, la autonomía del municipio16 es indispensable para defender y conducir la estrategia 

económico y social en los territorios, valorando sistemáticamente el éxito y el resultado que van 

teniendo las políticas públicas que se aplican a esa escala,18 cuestión que también favorece la 

innovación abierta21 a nivel local.22 Cuba cuenta con un una política para impulsar el desarrollo 
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territorial y un plan de Soberanía Alimentaria y Educación Nutricional, que pone especial énfasis en las 

perspectivas municipales, estructura que se requiere potenciar debido a su papel en el avance de la 

nación.23 Esta política de desarrollo territorial contribuye a la consecución de las metas del PNDES y 

los Objetivos de Desarrollo Sostenible.18  

 

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

1. Orientado por la visión de la nación: soberana, independiente, socialista, democrática, próspera 

y sostenible, con los pilares del liderazgo del Partido Comunista de Cuba y el vínculo permanente 

con el pueblo.  

2. Holístico: al pensar como país y pensar Cuba con integralidad, integridad, armonía, participación 

responsable, inclusión y unidad en la gestión del gobierno en todos los niveles de dirección, 

procesos y relaciones.  

3. Estratégico, prospectivo, dinámico, flexible y preventivo al proyectar y construir el futuro 

teniendo en cuenta los riesgos, oportunidades y necesidades, con análisis 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 económica. 

4. Gobernanza basada en el Estado socialista de derecho y la institucionalidad, con estructuras, 

estrategias, programas, políticas, normas jurídicas, recursos, procesos y evidencias, integrados 

armónicamente en los sistemas de gestión del gobierno a todos los niveles de dirección, orientados 

por la calidad y la innovación hacia la eficacia y la eficiencia. 

5. Colaboración coordinada en la integración vertical y horizontal, la intersectorialidad, 

interinstitucionalidad, transdisciplinariedad y la solidaridad. 

6. Gestión transparente y participativa al informar y comunicar las principales decisiones y 

resultados, así como involucrar y motivar a directivos, empleados y ciudadanos en el proceso de 

toma de decisiones. 

 

En el funcionamiento del MGGI: 

 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 Económico y 

Social Cubano de Desarrollo Socialista, soportado en políticas, disposiciones jurídicas e 

información documentada. 

 Constituyen pilares las políticas, normas jurídicas, tecnologías y herramientas de la calidad, la 

I+D+i, la comunicación social, la información y la informatización de la sociedad. 

 Se formalizan disímiles tipos de innovación en todos los niveles de dirección y entidades, como 

organizacionales, procesos, productos y servicios, incluyendo las conexiones e interrelaciones entre 

todos los actores, con el fortalecimiento de los sistemas de innovación.  

 Se promueve y evalúa la introducción en la práctica de lo planificado mediante un proceso de 

sensibilización, motivación, capacitación y el uso del conocimiento y la ciencia en los ciclos de 

I+D+i. 

 Se propicia, desde la base, la generación de soluciones a problemáticas y oportunidades del 

desarrollo local y empresarial con el empleo de la ciencia, y se facilita su generalización y el 

aprendizaje. 

 Se disponen de mecanismos de control y supervisión, entre los que se incluyen los balances 

anuales, visitas gubernamentales, chequeos, recorridos y seguimientos de los programas 

priorizados, los proyectos de innovación, los planes, entre otros.  
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 Se dispone de un Cuadro de Mando Integral, con diferentes perspectivas y dimensiones expresadas 

en variables e indicadores relevantes del sistema de gestión del gobierno, que permite evaluar el 

cumplimiento de las metas y los objetivos, la realización de los ciclos de gestión, el 

comportamiento de los procesos, la eficacia y eficiencia de la gestión del gobierno con un enfoque 

preventivo.  

 

El Modelo de Gestión del Gobierno orientado a la innovación tiene diversas formas de ser representado 

según los elementos que se desean analizar, como pueden ser los componentes conformados por los 

ejes estratégicos, el nivel de dirección, las dimensiones económica, social y ambiental de la 

sostenibilidad, los tipos de innovación, los ciclos de gestión, la temporalidad y la diversidad de 

indicadores. La Figura 1 muestra una representación de los principales componentes del MGGI.  

 

 
 

Figura 1. Representación de los componentes del Modelo de Gestión del Gobierno orientado a la innovación 

Fuente: Elaboración propia 

 

En el MGGI el Gobierno juega un rol fundamental en la gestión para el desarrollo sostenible, y a la vez 

debe orientar los determinantes de la productividad, la calidad y la innovación a la satisfacción 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 amplía el alcance de las necesidades que 

deberán satisfacerse y la creación 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 

políticas y las normas jurídicas constituyen objetivos de innovación. Se considera que los gobiernos 

pueden contribuir decisivamente a que se alcancen niveles superiores de competitividad, de desarrollo 

económico y humano.24  

 

En el MGGI, se incluyen además como componentes los riesgos y las oportunidades, así como los 

ciclos de gestión de la calidad y de la I+D+i. La adecuada combinación e interrelación 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 país, sector, territorio o la institución, sea 

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


MODELO DE GESTIÓN DEL GOBIERNO ORIENTADO A LA INNOVACIÓN 
 

 
305 

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

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

unidad presupuestada o una empresa. También, es un modelo orientado a la innovación y a la calidad 

para alcanzar la sostenibilidad.  

 

Una breve descripción de los componentes del MGGI se expone a continuación:   

 

Gobierno: La Constitución de la República de Cuba16 y los acuerdos adoptados en el Congreso del 

PCC15 constituyen las principales directrices del Gobierno para la construcción del Modelo Económico 

y Social Cubano de Desarrollo Socialista, del que se derivan las estructuras de dirección, las políticas, 

legislaciones y otras normas jurídicas, planes, estrategias y programas de desarrollo a todos los niveles 

de dirección. Estableciendo una analogía con el Plan Nacional de Desarrollo Económico y Social hasta 

el 2030 (PNDES), este componente puede ser considerado como el eje estratégico gobierno eficaz y 

socialista e integración social.15 El Gobierno dispone de las políticas, normas jurídicas y diversas 

estrategias a largo, mediano y corto plazo para ejercer su función de dirección. Las decisiones 

adoptadas por el Gobierno llegan a las diferentes instituciones de la administración pública y a las del 

sistema empresarial. En un mismo nivel de dirección confluyen diversos actores que tienen sus propias 

estructuras de dirección. Por ejemplo, los Ministerios tienen su propia estructura de dirección, 

misiones, visiones, políticas, marco jurídico y estrategias. De igual, forma ocurre con las 

Organizaciones Superiores de Dirección Empresarial (OSDE), las empresas y unidades presupuestadas.  

 

Condiciones de los factores: Las condiciones de los factores se refieren a recursos naturales, humanos, 

conocimiento, formación, capacitación, recursos de capital e infraestructura,25 así como sus relaciones 

y conexiones. Los recursos naturales26 aunque sean escasos podrían mejorar el éxito de una industria al 

requerir inversión. También se incluye el factor de los costos y la satisfacción de los trabajadores.27 Las 

condiciones de los factores pueden ser básicas, avanzadas y especializadas; estas dos últimas son las 

más relevantes estando estrechamente vinculadas con el conocimiento, la ciencia y la tecnología. 

Análogamente a lo establecido en las bases del PNDES constituyen factores algunos ejes estratégicos 

(potencial humano, ciencia, tecnología e innovación; recursos naturales y medioambiente e 

infraestructura) así como diversos ejes temáticos (monetario, financiero y fiscal; socio-cultural; 

demográfico; territorial; y el sector externo). Las condiciones de los factores expresan las dimensiones 

principales que conforman el panorama económico, político, social y ambiental de la sociedad, lo que 

contribuye al enfoque integral, sistémico, holístico y de la sostenibilidad. Estas condiciones tienen una 

relación 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 

desviación de lo esperado, sea positiva o negativa. El riesgo se refiere a eventos potenciales y 

consecuencias, o una combinación de éstos.28 Con frecuencia el riesgo se asocia sólo a la posibilidad de 

consecuencias negativas. Mientras, una oportunidad puede conducir a una situación de ventaja y de 

mejora; se refiere a superar las expectativas, alcanzar estándares y metas superiores a los objetivos 

establecidos. Los riesgos y oportunidades están presentes en el entorno externo e interno, deben ser 

identificados lo más temprano posible y gestionados de manera ágil y rápida, lo que conduce a una 

mayor eficacia; cuestión abordada en los ciclos de gestión de la calidad y de la I+D+i. También hay 

que medir la efectividad al gestionar los riesgos y las oportunidades. Las acciones de la política 

agresiva y subversiva de los EE.UU. hacia Cuba, incluido el bloqueo y la amenaza imperial constituyen 

riesgos que sistemáticamente hay que gestionar. 
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Necesidades y condiciones de la demanda: Se refiere a los diversos tipos de necesidades económicas, 

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 podrían generar competitividad 

industrial28 y una cantidad mínima de demanda local puede desarrollar un sector.29 La eficiencia del 

servicio, los servicios de valor agregado y los estándares de calidad también constituyen condiciones de 

la demanda,25,30 así como la cultura y el aprendizaje social que determinan la innovación y la 

competitividad.31 En este componente se promueven condiciones para la realización efectiva de la 

comercialización de productos y servicios, la introducción de nuevos productos y servicios de valor 

agregado, con una mayor diversificación, calidad, eficiencia y competitividad.  Análogamente a lo 

establecido en el PNDES constituyen necesidades el eje estratégico desarrollo humano, equidad y 

justicia social, mientras que las condiciones de la demanda están definidas en varios de los 

Lineamientos del VII Congreso del PCC. También las metas del PNDES alineadas a los Objetivos de 

Desarrollo Sostenible32 forman parte de las necesidades a ser gestionadas, así 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 satisfacción de las necesidades y la demanda orientada a la sostenibilidad.  

 

Creación de valor: Se relaciona fundamentalmente con la generación de valor de la producción y los 

servicios. Las empresas de apoyo deben considerar la comercialización, la distribución, la 

interacción,33,34 la comunicación rápida y las conexiones efectivas en una cadena de valor.29,35,36 Para la 

competitividad de estas cadenas de valor37 se considera estratégico un enfoque innovador que 

simultanee las tres dimensiones de la sostenibilidad (ambiental, social y económica). Se vincula con el 

eje estratégico transformación productiva e inserción 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 creación de valor requiere determinadas 

condiciones y conexiones de los actores, instituciones y sectores para su buen desempeño y la 

eliminación de trabas que limitan el aprovechamiento de sus capacidades o su crecimiento. La 

influencia de los restantes componentes del MGGI es crucial para la creación 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 innovación y otros relacionados con la 

eficiencia y la eficacia.   

 

Ciclos de gestión: El MGGI está soportado en dos ciclos de gestión: el de la calidad y el de la 

Investigación, Desarrollo e innovación (I+D+i). Ambos toman como referencias las normas de la 

Organización Internacional de Normalización (ISO), lo que asegura la inclusión en el Modelo de las 

buenas prácticas de gestión basadas en el Ciclo de Deming (Planear-Hacer-Verificar-Actuar). La 

estructura de alto nivel de los sistemas de gestión normalizados favorece el enfoque de la gestión 

integrada y, en particular, el del sistema de calidad38 establece entre sus requisitos el conocimiento, las 

competencias y la innovación,39 lo que puede ser generalizado en la gestión del gobierno a todos los 

niveles de dirección. 

 

Ciclos de gestión de la calidad y la I+D+i en el MGGI para la implementación del modelo 
 

El MGGI se implementa para la creación de valor, entendida como las transformaciones requeridas 

para satisfacer necesidades políticas, económicas, 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 Constitución de la 

República de Cuba. En la Tabla 1 se muestran algunos de los principales tipos de innovaciones y los 

ciclos de gestión de la calidad y de la I+D+i a ser implementados en el MGGI. 
 

Tabla 1. Tipos de innovaciones del MGGI y ciclos de gestión 

Ciclo de gestión de la calidad 

INNOVACIONES ORGANIZACIONALES 

1. Plan Nacional a Largo Plazo de Desarrollo Económico y Social (PNDES) al 2030 

2. Lineamientos de la Política Económica y Social 

3. Estrategia Económica y Social 

4. Generación y seguimiento de políticas 

5. Proyección, seguimiento e implementación de normas jurídicas 

6. Perfeccionamiento institucional 

7. Consecución de macro objetivos y metas 

8. Creación de nuevas estructuras organizativas y fortalecimiento de las conexiones entre sectores, 

instituciones y actores  

Ciclo de gestión 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 desempeño de los sectores estratégicos  

11. Solución de problemas y aprovechamiento de oportunidades de la administración pública y 

empresarial  

INNOVACIONES DE PROCESOS, PRODUCTOS Y SERVICIOS 
12. Generación de nuevos productos y servicios  

13. Generación y puesta a punto de tecnologías e infraestructuras 

14. Generación de conocimientos con impactos económico, social y ambiental 

15. Mejora de productos, servicios y procesos 

 

Fuente: Elaboración propia 

 

Mediante los ciclos de gestión se implementa la creación 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 utilización de ambos ciclos de gestión, 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 gestión debido al nivel de dirección en el que se coordina la innovación (central, provincial o 

local) o a las condiciones de implementación de la innovación. Por ejemplo, en aquellos contextos 

donde el nivel de madurez de la gestión es muy bajo, se recomienda que se adopte el ciclo de gestión 

de la calidad, además del de I+D+i.  

 

Por otra parte, existe una estrecha interrelación entre los 15 tipos de innovaciones de la Tabla 1, ya que 

en la medida en que se logra la interacción 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 introducción con éxito de estas 

últimas innovaciones contribuye a un mayor estándar de la institucionalidad, que incluye alcanzar y 
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superar las metas propuestas con los objetivos trazados en las innovaciones organizacionales. Esta 

ejecución continua de los ciclos y la interrelación entre los tipos de innovaciones, propician el 

desarrollo socialista sostenible y próspero de la nación en el mediano y largo plazo.  

 

Ciclo de gestión de la calidad 
 

El ciclo de gestión de la calidad del MGGI se basa en la norma ISO 9001:2015.38 Como estructura de 

alto nivel de gestión dispone de procesos generales a seguir: contexto de la organización, liderazgo, 

planificación, apoyo, operación, evaluación del desempeño y mejora. Es posible que para algún tipo de 

innovación no se requiera desplegar todos los procesos porque ya estén implementados. La Figura 2 

ilustra la representación general del ciclo de gestión de la calidad, el cual sigue el ciclo de Deming: 

Planear-Hacer-Verificar-Actuar. 

 

 
 

Figura 2. Ciclo de gestión de la calidad del MGGI 

Fuente: NC-ISO 9001:201538 

 

Este enfoque de gestión constituye una práctica aceptada y reconocida internacionalmente que permite 

abordar los riesgos y las oportunidades de manera estructurada y hacia la mejora sistemática, con una 

visión más integral del contexto organizacional y contribuye a la mejora en la gestión del desempeño. 

Además, mejora la comunicación y las conexiones interinstitucionales, intersectoriales y a nivel 

vertical, con una mejor alineación entre el sistema de gestión del Gobierno central con los restantes 

niveles de dirección y actores, en un ambiente de colaboración coordinada, entre directivos, 

funcionarios, empleados, clientes, usuarios y ciudadanos. También incrementa la confianza en las 

capacidades para la generación de las innovaciones, la satisfacción de las necesidades, al mismo tiempo 

que aumenta la productividad y reduce los costos. La ISO 18091:201940 constituye una guía para los 

gobiernos locales sobre la comprensión e implementación de los requisitos de la ISO 9001:2015.38 

 

La Figura 3 despliega los procesos generales y principales subprocesos del ciclo de gestión de la 

calidad. La calidad en el MGGI es el grado en el que un conjunto de características inherentes cumple 

con los requisitos establecidos para cada tipo innovación de la Tabla 1. De ahí que la utilización del 
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ciclo de gestión de la calidad favorece el cumplimiento de los objetivos trazados, siempre que se 

identifiquen adecuadamente sus características y requisitos y se apliquen los procesos de gestión. El 

enfoque preventivo del ciclo de gestión 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 desempeño y los resultados.  

 

 

Figura 3. Ciclo de gestión de la calidad desagregado 

Fuente: Adaptado de la ISO 9001:201538 

 

Contexto: El análisis 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 fácilmente, lo que puede requerir de un diagnóstico 

más profundo, con el subproceso que se encuentra ubicado en la planeación. En el análisis del contexto, 

para cada tipo de innovación 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 o negativos, ya sean de índole político, económico, legal, social, ambiental, tecnológico o 

cultural; o del ámbito internacional, nacional, regional o local. Abordar los riesgos y las oportunidades 

establece una base para aumentar la eficacia de la innovación a desplegar, alcanzar mejores resultados 

y prevenir los efectos negativos. Las oportunidades también pueden incluir la consideración de los 

riesgos asociados.  

 

Planificación: Significa establecer los objetivos del sistema de gestión y sus procesos, así como los 

recursos necesarios para generar y proporcionar resultados de acuerdo con los requisitos, políticas 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 análisis documental, las entrevistas y encuestas, el análisis estadístico y el comportamiento 

de indicadores, las matrices, los análisis comparativos con las mejores prácticas y el diagrama causa-

efecto, con la valoración por expertos de los impactos de las causas, entre otros. Los factores 

identificados en el análisis del contexto y el diagnóstico para la planificación pueden representarse 

como causas o subcausas del efecto, los que pueden representarse en un diagrama causa-efecto.7 A su 

vez, el efecto que se identifique debe estar relacionado con un resultado medible en la innovación 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 podrían ser: rendimiento, 

productividad, ventas, quejas, costos/peso, competitividad, calidad, diversificación de productos y 

servicios, porcentaje de cumplimiento del avance de las obras, generalización de las innovaciones, 

exportaciones, sustitución de importaciones, políticas implementadas, cumplimiento del cronograma 

legislativo, lineamientos implementados, etc. Los objetivos deben explicitar las necesidades y 

demandas a satisfacer con el tipo de innovación a desplegar, ya sean las expresadas en la Constitución 

y los documentos rectores del PCC, las de instituciones, usuarios, clientes y ciudadanos. La necesidad, 

expectativa o meta, generalmente implícita 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 innovación deben estar expresados en el plan de actividades de las instituciones y 

en el nivel de dirección responsable, para lo cual se requiere conocer qué se va a hacer (actividades), 

recursos, responsables, participantes, fecha de inicio y conclusión, e indicadores para medir los 

resultados. Se recomienda que los objetivos y actividades se gestionen con algún software de proyecto. 

Asimismo, se emplean las técnicas del diagnóstico integrado, de la generación de la innovación7 y los 

métodos de la prospectiva11 para generar nuevas propuestas de innovaciones y pronosticar el futuro 

más probable y deseado para las innovaciones existentes.  

 

Apoyo: Estos procesos incluyen la gestión de los recursos necesarios para el establecimiento, 

implementación, 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 (combinación de factores humanos, físicos y las conexiones) para la generación e 

implementación 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 medición son 

fundamentales en los diferentes niveles de dirección (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, o sea parte esencial para 

proporcionar confianza en la validez de los resultados de la medición, debe cumplirse con los requisitos 

establecidos en la ISO 9001:2015,38 como los del equipo de medición, su calibración o verificación. 

Por otra parte, deben determinarse los conocimientos necesarios para la operación de los procesos que 

contribuyan al logro de la conformidad. Cuando se abordan necesidades y tendencias cambiantes, la 

organización debe considerar sus conocimientos actuales y determinar cómo 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, así como resultados de las mejoras. Los 

conocimientos de fuentes externas pueden adquirirse por un proceso estructurado de vigilancia e 

inteligencia,43 de las universidades, centros de investigación, empresas, otras instituciones, y la 

recopilación de conocimientos requeridos. De igual forma, debe determinarse la competencia necesaria 

de los cuadros y trabajadores que influyen o afectan el desempeño y eficacia en el cumplimiento de los 

objetivos de la innovación, asegurarse que las personas sean competentes, basándose en la educación, 

formación o experiencia apropiadas y, cuando sea aplicable, tomar acciones para adquirirla (formación 

técnico, profesional y calificada, posgraduada, preparación y superación de cuadros y contratación) y 

evaluar la eficacia de las acciones tomadas. Otro proceso de apoyo, que constituye uno de los pilares 
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del MGGI, es la comunicación pertinente (tanto interna como externa) para alcanzar los objetivos, para 

lo cual es necesario establecer qué comunicar; cuándo comunicar, a quién comunicar; cómo comunicar 

y quién comunica. Para cada tipo de innovación se debe registrar la información documentada de los 

objetivos, los procesos, las evidencias y los resultados de su implementación, la que debe ser 

conservada. También debe preverse la informatización de los procesos relacionados con la innovación 

a proyectar, así como la generación de nuevas soluciones digitales, que redunden en el aumento de la 

eficacia y la eficiencia en los niveles de dirección e instituciones involucradas. Las políticas de la 

comunicación social, del perfeccionamiento de la informatización y las legislaciones que se deriven en 

estos ámbitos deben ser tenidas en cuenta. La Política Integral para el Perfeccionamiento de la 

Informatización de la Sociedad en Cuba41 vinculado con uno de los sectores estratégicos tiene un 

elevado impacto para la seguridad nacional, el desarrollo socioeconómico del país y la elevación de la 

calidad de vida de los ciudadanos, con impactos previsibles a nivel local. La adopción del gobierno y 

comercio electrónico provee capacidades para la generación de los diferentes tipos de innovaciones de 

la tabla 2, eleva la eficacia y eficiencia, y a la vez es un tipo de innovación en el que coexisten las 

organizacionales, de procesos, productos y servicios. El comercio y el gobierno electrónico han tenido 

un especial impulso desde hace algunos años, lo que incluye la digitalización de los registros públicos 

que permitirá ampliar los servicios de trámites a la población.42 

 

Operación: Abarca la planificación y el control operacional, los requisitos (incluye legales y 

reglamentarios), el diseño y desarrollo, los controles de procesos y recursos, la generación, puesta a 

punto y generalización de la innovación, así como el control de las salidas y los resultados no 

conformes. Un proceso decisivo es el diseño y desarrollo de la innovación, ya que de su buen 

desempeño depende mucho el éxito de la introducción de la innovación según los objetivos trazados, 

pudiendo emplearse el propuesto en la ISO 9001:201538 y el del ciclo de gestión de la I+D+i.  

 

Evaluación del desempeño: Corresponde con la verificación del Ciclo de Deming, e incluye el 

seguimiento, medición, análisis y evaluación y la revisión por la dirección. Debe determinarse qué 

elementos necesitan el seguimiento y la medición; los métodos de seguimiento, la medición, análisis y 

evaluación necesarios para asegurar resultados válidos; cuándo se deben llevar a cabo el seguimiento y 

la medición; cuándo se deben analizar y evaluar los resultados del seguimiento y la medición. Se 

propone el uso de matrices para la medición del desempeño y la eficacia, así como los recorridos, las 

visitas, los chequeos, las encuestas y retroalimentación de los destinatarios sobre los resultados de las 

innovaciones, la valoración de los objetivos, la implementación 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 evaluación de indicadores de desempeño de la 

innovación a desplegar. Los métodos para analizar los datos pueden incluir técnicas estadísticas. De 

igual forma podrían desarrollarse auditorías internas en dependencia de la complejidad y alcance, 

dirigida al cumplimiento de los objetivos y requisitos establecidos del proyecto de innovación. La 

revisión por la dirección debe realizarse a intervalos planificados para asegurarse de su conveniencia, 

adecuación, eficacia y alineación continuas con los objetivos estratégicos de la innovación. Las salidas 

de la revisión por la dirección deben incluir las decisiones y acciones relacionadas con oportunidades 

de mejora, cualquier necesidad de cambio y necesidades de recursos.  

 

Mejora: Constituye el último proceso del ciclo de gestión 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 desempeño y la 
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eficacia. Pueden incluir acciones correctivas, la mejora continua, un cambio abrupto, la generación de 

diversos tipos de innovaciones y la reorganización. 

 

Ciclo de gestión de I+D+i 
 

Una innovación es un producto o proceso nuevo o mejorado (o una combinación de los mismos) que 

difiere significativamente de los productos o procesos previos y que ha sido puesto a disposición de los 

usuarios potenciales (productos) o puesto en uso en la organización (proceso).8 La innovación ocurre 

cuando el cambio proyectado ha sido introducido, alcanzando los resultados previstos,39 es un 

fenómeno complejo, no lineal, ni determinístico, que necesita de la interacción entre los diferentes 

actores.7 

 

Innovación 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”.43 Hay dos aspectos a 

destacar de este concepto: novedad y valor. El valor no es solo financiero, puede ser calidad, 

satisfacción de necesidades, reducción del impacto ambiental, disminución de quejas y el resultado de 

la transformación organizacional que le permita alcanzar nuevos estándares en el cumplimiento de sus 

objetivos. La innovación 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 innovación se destaca el papel del conocimiento, la novedad y la utilidad, e implica alcanzar 

resultados por su introducción en la práctica. Además, se requiere de la aplicación sistemática del ciclo 

de gestión de la I+D+i, en el que la I+D tiene sus propias características para cada tipo de innovación, 

incluyendo las organizacionales. Las buenas prácticas desarrolladas en la gestión de la I+D de la 

Industria biofarmacéutica cubana44 pueden servir de referencia para otros sectores del país.  

 

La I+D en el MGGI corresponde a las actividades creativas de diversas índoles (organizativas, técnicas, 

estudios, creación de grupos y equipos de trabajo, búsqueda y recopilación de información, 

establecimiento de objetivos y requisitos, identificación y provisión de recursos y equipos, realización 

de pruebas y ensayos, consulta a expertos y buenas prácticas, entre otros) que se llevan a cabo de forma 

sistemática y planificada para incrementar el conocimiento transdisciplinario, interinstitucional e 

intersectorial que, con su uso, propicien la generación e implementación de los tipos de innovaciones 

descritos en la Tabla 1.  

 

Destacan también en la I+D el aprendizaje acumulado de las experiencias y el fortalecimiento de las 

conexiones de colectivos de dirección y de disimiles actores, los conocimientos y tecnologías para la 

generación de productos y servicios de alto valor agregado, así como la búsqueda sistemática y 

estructurada de información a través de la vigilancia e inteligencia que propicien nuevas aplicaciones. 

La creación de consejos técnicos asesores y consejos científicos contribuyen a la I+D. La Academia de 

Ciencias de Cuba, el Consejo Nacional de Innovación, los Grupos temporales de trabajo, los Parques 

científicos y tecnológicos, el vínculo universidad-empresa y universidad-gobierno constituyen 

mecanismos que propician la realización de los ciclos de I+D+i. Los programas priorizados y los 

proyectos de desarrollo territorial constituyen también plataformas para la integración de la I+D+i. 
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Para la generación de la innovación se pueden utilizar diversas fuentes que la impulsan, como la I+D; 

la innovación abierta con el uso intensivo de las redes, actores y alianzas; las indicaciones del nivel 

superior de dirección; la creatividad y motivación de los equipos de trabajo; las necesidades de los 

usuarios; el mercado; la tecnología; los proveedores; el diseño; el análisis comparativo con buenas 

prácticas; los procesos intensivos de formación y capacitación; la búsqueda de información de patentes; 

las consultorías; las ferias comerciales, entre otras.  

 

La Figura 4 muestra el ciclo de gestión de la I+D+i del MGGI basado en la norma ISO 56002:2020.43 

Como se aprecia, los procesos generales responden a la estructura de alto nivel de dirección de la ISO 

9001:2015,38 en relación a los tipos de innovaciones descritos en la Tabla 1. Las diferencias 

fundamentales se encuentran en el proceso de la operación, por lo que se profundiza en sus 

subprocesos.  

 

 

Figura 4. Ciclo de gestión de I+D+i 

Fuente: NC-ISO 56002: 202043 

 

Identificar oportunidades: Las oportunidades se identifican y definen para comprender las cuestiones 

que actúan externa e internamente, lo que debe combinarse con aprendizajes anteriores de innovación y 

constituye parte del proceso del contexto, utilizándose técnicas de búsqueda y análisis de la 

información, incluyendo el diagnóstico,7,39 la prospectiva11, el análisis de riesgos y el diseño de 

experimentos.45 En este paso se definen los objetivos y fuentes de la innovación, así como los factores 

que la obstaculizan.7 La vigilancia e inteligencia46 contribuyen a la generación de información útil para 

la identificación de oportunidades. También puede aplicarse la investigación básica, exploración, los 

estudios comparativos con las mejores prácticas, las entrevistas, la colaboración abierta, los grupos de 

discusión, las actividades de previsión, los escenarios del usuario, los modelos de sistemas dinámicos, 

entre otros.  
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Crear conceptos: Conlleva a la generación de nuevas ideas que incluye alternativas para la solución de 

problemas con creatividad, las que pueden ser valoradas a través de matrices de impacto y factibilidad.7 

Entre los elementos de salida se encuentran los conceptos, la comprensión de las incertidumbres 

críticas, la evaluación inicial de riesgos y sus implicaciones para el desarrollo futuro.  

 

Validar conceptos: Comienza con la validación de una versión inicial del concepto y debe considerar 

ensayos, experimentos, pruebas pilotos y estudios, así como la validación de campo. Aborda hipótesis 

para crear nuevos conocimientos que reduzcan la incertidumbre, propicien la interacción con usuarios, 

beneficiarios de la innovación y partes interesadas, permite definir con mayor precisión 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 

retroalimentación y los nuevos conocimientos.  

 

Desarrollar soluciones: Debe convertirse el concepto en una solución funcional, incluyendo el modelo 

de realización de valor, las alianzas con otros actores, los riesgos con el despliegue, los requisitos 

legales, la escalabilidad o generalización, las capacidades de despliegue necesarias, suministros, 

recursos, ciclo presupuestario, plazos, los derechos de propiedad industrial, la comunicación y 

divulgación de resultados. Se genera la solución 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 solución a disposición de los usuarios, beneficiarios, 

actores y otras partes interesadas, comunicándola y, promoviéndola. Se realiza el seguimiento de los 

indicadores y la retroalimentación, que incluye los impactos en términos de realización o redistribución 

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 innovación, las ideas y los nuevos 

conocimientos para mejorar soluciones. 

 

Cuadro de Mando Integral para la evaluación del MGGI 
 

El Cuadro de Mando Integral (CMI) del Modelo de Gestión del Gobierno orientado a la Innovación 

permite la gestión de datos e información para la evaluación del desempeño, la creación de 

conocimiento, la anticipación de acontecimientos futuros y la toma de decisiones. El CMI se basa en el 

modelo de Kaplan y Norton,47 al incluirse indicadores de diversa índole que tienen un carácter 

estratégico48 y perspectivas multidisciplinarias, combinando medidas financieras y no financieras del 

desempeño de los diferentes tipos de innovaciones. Entre las herramientas, modelos o filosofías que 

reconocen a los “procesos” como un elemento esencial se encuentra el CMI.49 De esa forma, la 

información a ser gestionada mediante el CMI es muy variada y compleja e incluye indicadores de 

evaluación del desempeño desde el gobierno central hasta el nivel municipal, de los ejes estratégicos, 

los programas priorizados y sectores estratégicos, la evaluación de indicadores de eficacia y eficiencia 

en los proyectos de innovación de productos, procesos, servicios y organizacional, así como los 

indicadores que miden la gestión de proyectos.  
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Por otra parte, se incluye el comportamiento en el tiempo de los indicadores. El CMI tiene en cuenta la 

información disponible de la Oficina Nacional de Estadística e Información (ONEI), la información 

proveniente de los indicadores de evaluación del desempeño de los ciclos de gestión de la calidad y de 

la I+D+i y los indicadores propios de cada tipo de innovación. La Figura 5 muestra las principales 

dimensiones del Cuadro de Mando Integral. 

 

 

Figura 5. Cuadro de Mando Integral del MGGI 

Fuente: Elaboración propia 

 

Constituyen actores y sujetos del sistema de información del Cuadro de Mando Integral los 

identificados en el Sistema de Información del Gobierno.50 Los indicadores del Plan Nacional de 

Desarrollo Económico y Social hasta 2030 (PNDES) constituyen un referente a tener en cuenta para el 

sistema de información según el eje estratégico, el valor que debe alcanzar cada indicador según la 

meta y el período de tiempo en el que se desea evaluar el desempeño. Los programas priorizados son 

gestionados desde el nivel de dirección central, tributan a los ejes estratégicos y en su mayoría están 

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 innovación que se establezcan, los procesos por el que transitan según 

los ciclos de gestión, los resultados a alcanzar, así 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 

económica-social, los programas priorizados y proyectos del eje estratégico transformación productiva 

e inserción 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 

F C-M-S Proceso IA 

CV 

Producto Interno Bruto x    

Ventas x    

Utilidad x    

Exportaciones x    

Exportaciones de productos y servicios innovadores  x    

Nuevos productos y servicios     x 

Sustitución de importaciones x    

% de cumplimiento de objetivos   x  

Productividad y rendimiento   x  

Innovaciones introducidas/propuestas    x 

Municipios con innovaciones introducidas  x   

Cantidad de tecnologías transferidas    x 

% de participación de Fuentes Renovables de 

Energía en generación total de energía eléctrica 

 
x   

Propiedad industrial     x 

ND 

Satisfacción de la demanda   x   

Calidad, quejas y reclamaciones  x   

Tiempo de entrega del servicio/producto  x   

% ciudadanos beneficiados  x   

% de la población con servicios de suministros de 

agua potable  

 
x   

Viviendas terminadas  x   

% de la población que utiliza servicios de 

saneamiento  

 
x   

% de penetración de servicios de ancha banda en 

hogares  

 
x   

FP 

Coeficiente de disponibilidad técnica   x  

Inversiones e Inversión extranjera x    

% de índice de reciclaje    x  

Salario medio x    

Gastos totales x    

Gastos de I+D+i x    

% de avance (actividades, costos y plazos)   x  

Producción científica    x 

Tecnologías a asimilar    x 

Fuerza de trabajo calificada    x 

Trabajadores y cuadros capacitados    x 

Total: 33 10 10 5 8 
 

Fuente: Elaboración propia 
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La primera columna de la Tabla 2 representa tres de los componentes del modelo, siendo estos la 

creación de valor (CV), las necesidades y condiciones de la demanda (ND) y las condiciones de los 

factores de producción (FP) para los cuáles de definen los indicadores que se presentan. La última 

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 innovación y el aprendizaje (IA). Para 

algunos indicadores resulta difícil establecer una sola clasificación del indicador según las perspectivas 

de Kaplan y Norton y se ha marcado aquél que más la representa.  

 

Por otra parte, los valores resultantes de los indicadores del nivel de dirección municipal son de un 

valor extraordinario y nutren la información de los restantes niveles (provincia y país). También la 

evaluación del cumplimiento de los indicadores según las metas establecidas a nivel municipal permite 

tomar decisiones, en el mediano y largo plazo, dirigidas a la sostenibilidad de la nación, sobre la base 

de un desarrollo territorial integral y armónico. 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 dirección, lo que incluye la valoración de los programas priorizados y los proyectos de innovación, 

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 

áreas de conocimiento y de preparación demandadas, el cumplimiento de metas, el control del avance 

de los proyectos de innovación y los objetivos definidos. El CMI permite el modelado, las 

interrelaciones de los hechos y la presentación de informes para orientar las acciones con enfoques 

preventivos para alcanzar las metas deseadas y los ajustes requeridos ante desviaciones no deseadas. 

Incluye gráficos y mapas del comportamiento de los indicadores, análisis estadísticos del 

comportamiento de una variable, de dos y multifactorial.  

 

Conclusiones 
 

El Modelo de Gestión del Gobierno orientado a la Innovación (MGGI) con su alcance, principios, 

componentes, ciclos de gestión de calidad y de la I+D+i, procesos y subprocesos y el Cuadro de Mando 

Integral contribuye a la implementación de las políticas, normas jurídicas, 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 práctica de dirección de la Revolución 

Cubana, orientada por la visión de la nación, con enfoque holístico, estratégico, prospectivo, dinámico, 

ágil 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 gestión transparente, participativa y orientada a los ciudadanos. 

 

Los componentes del MGGI se ajustan a las características 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 identificación de los tipos de innovaciones organizacionales, procesos, productos y servicios en el 

MGGI favorece la gestión de los programas priorizados y los proyectos de desarrollo desde el nivel de 
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dirección central hasta el local, y la implementación efectiva de los ciclos de gestión de la calidad y de 

la I+D+i, que constituyen buenas prácticas normalizadas de la gestión. 

 

El Cuadro de Mando Integral, soportado en múltiples perspectivas y dimensiones, establece una guía 

para la evaluación del MGGI, que puede ser aplicado a los diferentes tipos de innovaciones y niveles de 

dirección desde el gobierno central hasta el local con el análisis temporal que se requiera y permite la 

toma de decisiones oportuna y eficaz.  
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