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RESUMEN

El objetivo del articulo es mostrar el modelo de formacion para las competencias directivas
orientado a la innovacion en la administracion publica y empresarial. Se soporta en la
metodologia de gestion de la innovacion, el Modelo de gestion de gobierno orientado a la
innovacion, las competencias directivas, las ISO 9001, 1SO 56002 e 1SO 10015, el sistema de
trabajo con los cuadros y la capacitacion de directivos. EI modelo se orienta a las competencias
directivas sus brechas, fortalezas y necesidades de capacitacion en la Escuela Superior de
Cuadros del Estado y del Gobierno. Los directivos defienden proyectos de innovacion en diversos
ambitos, sectores y niveles de direccion, alineados al contexto, prioridades, misiones y objetivos
estratégicos; a la vez, adquieren competencias directivas con enfoque integrador, holistico y
orientadas a la innovacion.
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ABSTRACT

The objective of this article is to present the training model for managerial competencies oriented
toward innovation in public and business administration. It is supported by the innovation
management methodology, the Innovation-Oriented Government Management Model,
managerial competencies, 1ISO 9001, ISO 56002, and 1SO 10015, the system for working with

executives, and executive training. The model focuses on management competencies, their gaps,



strengths, and training needs at the State and Government Higher School of Cadres. The
executives champion innovation projects in various fields, sectors, and management levels,
aligned with the context, priorities, missions, and strategic objectives; at the same time, they
acquire managerial competencies with an integrative, holistic, and innovation-oriented
approach.
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INTRODUCCION

En Cuba, para que los directivos cumplan con la responsabilidad de conducir a la organizacion
en el cumplimiento de su mision y objetivos, se requiere del perfil de competencias segun los
cargos que ocupan (Consejo de Estado, 2021) y que estos se correspondan con sus desempefios
(Delgado et al., 2022). Para ello las instituciones formadoras deberdn tener en cuenta las
competencias, expresadas en conocimientos, habilidades y valores, de los cargos de los cuadros
que deberan prepararse, segun sus brechas y necesidades de capacitacion.

La competencia es la capacidad de aplicar conocimientos y habilidades para lograr los resultados
previstos a diferentes niveles: en la organizacion (externas, internas y necesidades); el equipo
(liderazgo, objetivos, resultados, estructura, responsabilidades, cultura de equipo, cooperacién,
respeto) e individual (roles, responsabilidades, comportamientos, inteligencia emocional,
concentracion, aptitud a trabajar en equipo y otras) (International Standard Organization, ISO;
2019).

Los directivos deben poseer habilidades como pensamiento critico, creatividad, comunicacion,
resolucion de problemas, colaboracién, informacién, operativas y de gestion (Koehorst et al.,
2021). El liderazgo es una habilidad integradora (Koehorst et al., 2021) y requiere que los lideres
construyan relaciones de confianza, tengan buena comunicacion, pensamiento estratégico,
deleguen y actien con efectividad ante la complejidad (Eskindarov, et al., 2020). Otras
habilidades son las analiticas, digitales, la creatividad, el comportamiento proactivo y la

sensibilidad politica (Kruyen y Van Genugten, 2019). Un analisis de las competencias directivas



en el sector de la salud permitié conocer que entre las mas importantes estan la capacidad de
liderazgo demostrada, el trabajo en equipo y la experiencia técnica, profesional y directiva
(Miranda et al., 2023).

De igual forma, estan las competencias de innovacion (Delgado, 2024), referidas a las
capacidades para realizar actividades profesionales en diferentes esferas de la economia, asimilar
nuevos conocimientos y la toma de decisiones racionales con perspectiva en situaciones de riesgo
e incertidumbre (Dmitrichenkova et al., 2020). Otras habilidades directivas son la
autosuperacion, el aprendizaje, la buena actitud, ser disciplinados y desarrollar al personal (Tien
y Minh, 2019).

Las competencias deben estar alineadas a los objetivos estratégicos organizacionales e
individuales con el dinamismo requerido (Pefia y Delgado, 2020; Ochoa y Delgado, 2017;
International Standard Organization, SO, 2019; Cuesta et al., 2023) asociadas con oportunidades
de desarrollo, (Wong, 2020) en estrecho vinculo con la innovacion (Delgado, 2019a; 2024) y la
gestion del desempefio en todos los niveles de direccion (Cuesta et al., 2017; Ochoa y Delgado,
2017; International Standard Organization, ISO; 2019; Pefia y Delgado, 2020). En Cuba, también
los directivos deben cumplir con el codigo de ética del cuadro de la Revolucion.

El presente articulo tiene como objetivo mostrar el Modelo de Formacion para las Competencias
Directivas Orientado a la Innovacion. También se muestran algunos resultados de su aplicacion
en cuadros de la administracion publica y empresarial que cursan especialidades de posgrado,
diplomados y entrenamientos en la Escuela Superior de Cuadros del Estado y de Gobierno
(ESCEGQG).

METODOLOGIA

El Modelo de Formacion para las Competencias Directivas Orientado a la Innovacion (MFCDI

se muestra a continuacion en la Figura 1.
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Figura 1. Modelo de formacion para las competencias directivas orientado a la innovacion (MFCDI).

Las entradas se refieren al contexto de la investigacion que abordara el directivo en su
capacitacion, en el que se deberan identificar oportunidades, necesidades, riesgos, objetivos,
ambito juridico, politicas, normativas y a la vez, se incluyen los perfiles de competencias de los
cuadros a formar. Se sugiere tener en cuenta el disefio estratégico de la organizacion (mision,
vision, objetivos estratégicos), el mapa de procesos y el comportamiento de los indicadores de
desempefio organizacional, por objetivos, procesos y el comportamiento de los indicadores
econdmico financieros.

Mediante la metodologia de gestion de la innovacion (Delgado, 2017; 2019; 2024), las normas
de sistemas de gestion, como la ISO 9001:2015 (ONN, 2015) y la ISO 56002:2019 (ONN, 2020)
y el Modelo de gestion del gobierno orientado a la innovacion (MGGI) (Diaz-Canel y Delgado,
2020) se analiza la problematica, las oportunidades y los objetivos, segun diagnésticos rigurosos
y se proyectan las innovaciones y las metas a cumplir segun los indicadores de eficiencia y
eficacia establecidos. La innovacion puede propiciar ventajas competitivas a las organizaciones
(Delgado y Castro, 2001; Delgado, 2022).

La identificacion de la modalidad de preparacion del directivo, debera tener en cuenta, el modelo
del transito, el perfil de competencias del cargo, con las funciones de la unidad organizativa, las

atribuciones y obligaciones del cargo, los requisitos del cargo (formacidn académica, superacion



profesional, tiempo de experiencia de direccion, y otros). Segun la categoria del cargo del
directivo (superior, intermedio o0 ejecutivo), si ocupa un cargo en la administracion publica o el
sistema empresarial, los requisitos de capacitacion, el transito y la evaluacion del desempefio, se
planifica su capacitacion en un programa de posgrado en alguna institucion de la educacion
superior o escuela ramal, 0 en su propia organizacion.

La evaluacion de las competencias geneéricas de los directivos permite identificar prioridades,
brechas, fortalezas y comportamientos a nivel organizacional y equipos de trabajo. Este analisis
se puede realizar con diagrama de caja, ronda de expertos y método de concordancia de Kendall.
La evaluacion permite proyectar el plan de desarrollo individual del directivo acorde con las
competencias genéricas que mas requiera dominar y a su vez, en las que mas brechas tenga. Por
otra parte, segun la evaluacion de las competencias se podra perfeccionar el plan de superacién
y preparacion de los directivos en la organizacion. El perfil de competencias y el diccionario de
competencias constituyen un patrén de referencia, por lo que no todas las competencias estaran
evaluadas en el maximo nivel.

En este modelo formativo, se insiste en que los cuadros sean servidores del pueblo, su ejemplo,
conducta y disciplina, es la mejor forma de educar, es la base para el liderazgo y deben estar
verdaderamente comprometidos con su patria, y ser competentes para ocupar los cargos que
desempefian. Los directivos deben cumplir con el codigo de ética con apego a la legalidad, cultura
econdmica, capacidad estratégica, creativa e innovadora para enfrentar riesgos y oportunidades,
deben ser ante todo cuadros politicos, como ha expresado reiteradamente el primer secretario del
Comité Central del Partido Comunista de Cuba y presidente de la Republica de Cuba, Miguel
Diaz-Canel Bermudez y con los pies en la tierra como expresa, el lider de la Revolucion Cubana,
Raul Castro Ruz.

Como salidas del MFCDI se deberan generar innovaciones de tipo organizacional, de proceso,
producto o servicio, que contribuyan a una mayor eficacia, eficiencia, a la satisfaccion de
necesidades con impactos demostrados en la practica por la capacitacion de los directivos,
expresados en un mejor desempefio y en el transito efectivo que les permita asumir mayores

responsabilidades segun la complejidad del cargo que ocupen.

RESULTADOS Y DISCUSION



La Escuela Superior de Cuadros del Estado y del Gobierno de la Republica de Cuba tiene la
mision de preparar a los principales cuadros de la administracion publica y del sistema
empresarial estatal del pais. La escuela concibe la formacion de los cuadros como un proceso
continuo, gradual y sistematico de preparacion, soportado en la formacion politica, cultural, ética
y profesional que se fortalece en su desempefio. La preparacion requiere disimiles procesos
formativos, la habilitacion antes de ocupar el cargo, la recalificacion y rotacion por diferentes
cargos, entrenamientos y una sistematica autopreparacion.

El MFCDI se aplica hace catorce afios en la ESCEG, y ha evolucionado en el tiempo. La
metodologia de gestién de la innovacion por proyectos (Delgado, 2017; 2019b) se aplica desde
el afio 2011, el MGGI desde el 2020 (Diaz-Canel y Delgado, 2020), y las competencias genéricas
directivas desde el 2021 (Delgado et al., 2022). En el 2024, la ESCEG obtuvo la acreditacién de
Excelencia como Institucion de la Educacion Superior, otorgada por la Junta de Acreditacion
Nacional,

La metodologia de gestion de lainnovacion (Figura 2) incluye la guia para la evaluacion integrada
de la innovacién, las encuestas de innovacion (Delgado, 2005), el test de innovacion
organizacional, del aprendizaje organizacional, la valoracion de las competencias y el diagrama
causa-efecto con la importancia de las barreras (Delgado, 2017), la prospectiva, el ciclo
planificar-hacer-verificar-actuar (P-H-V-A) de los sistemas de gestion de la ISO, la gestion de
proyectos, el disefio de experimentos (Delgado, 2020), los cuadros de mando integral y tableros
de mando (Diaz-Canel y Delgado, 2020; Aldama et al., 2022) y otras técnicas para la toma de
decisiones oportuna y eficaz (Delgado, 2017; Delgado, 2024).
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Fuente: elaboracion propia.

Figura 2. Metodologia de gestidn de la innovacion.

La metodologia de gestion de la innovacion la usan los directivos que cursan las especialidades
de posgrado y diplomados en la ESCEG, asi como el entrenamiento a la cantera de cargos
fundamentales. Con la metodologia realizan el diagnostico integral y proyectan las innovaciones
de tipo organizacional, de proceso, producto y servicio requeridas para elevar la eficacia y
eficiencia en la administracion pablica y empresarial.

Los proyectos de innovacion, desarrollados con rigor metodoldgico, corresponden a temas
estratégicos que son aprobados por los jefes de los estudiantes (directivos). Dichos temas estan
alineados al Programa Nacional de Desarrollo Econémico y Social al 2030 (PNDES, 2030), a los
Lineamientos de la Politica Econémicay Social de los congresos del Partido Comunista de Cuba,
al Programa de gobierno para corregir distorsiones y reimpulsar la economia, a prioridades del
pais, misiones y objetivos estratégicos de las instituciones de procedencia de los cuadros.

Solo en el periodo 2018-2025 se defendieron mas de 500 trabajos finales como proyectos de
innovacion de diferentes ambitos y niveles de direccion de la administracion pablica, del sistema
empresarial, con indicadores y metas de eficacia y eficiencia en el corto, mediano y largo plazo.
Algunos resultados se publican en la Revista Cubana de Administracion Publica y Empresarial,
admitida en la Coleccion SciELO en el afio 2025.

A modo de ejemplo en los proyectos de innovacion defendidos por los directivos del sector de la
industria biofarmacéutica mas del 40 % proponen innovaciones organizacionales en relacion a
las de procesos y productos, con una tendencia a abordar como objetivos la elevacion de la
calidad, la insercién en mercados altamente regulados con productos novedosos y biosimilares
de alto valor agregado, con instalaciones productivas que satisfagan elevados estandares y la
reproducibilidad, con modelos de Investigacion, Desarrollo e innovacion (I + D + i) y sistemas
potentes de informacién soportados en las tecnologias de la cuarta Revolucion Industrial con
negocios mas “inteligentes” (Delgado, 2024). En este sector la innovacion junto a la
diversificacion, el liderazgo y elevados estandares de calidad constituyen la base de la conexion
de la ciencia con la economia. Asi en las encuestas aplicadas a los directivos del Centro de
Inmunologia Molecular, la innovacién es la estrategia genérica mas importante, constituyendo

un factor clave y de excelencia (Delgado et al., 2020).



Con el MFCDI, desde el 2021 se desarrollan, como promedio, 75 actividades de posgrado con
maés de 3000 graduados anualmente y de ellos un 48 % por la colaboracion internacional, que han
participado en programas de estudio con la Republica Popular China, Federacion de Rusia,
Republica de Belarts y Republica Socialista de Vietnam. En la preparacion de los cuadros en la
ESCEG, prevalece la actualizacion sistematica en politicas y normativas, impartida por los
principales cuadros del Estado y del Gobierno, la generacion de habilidades orientadas a la
solucion de problemas con enfoque de innovacion, con métodos activos de ensefianza-
aprendizaje y el empleo del Entorno Virtual de Aprendizaje (EVA). Otra caracteristica de esta
formacion, es la generacién de habilidades de los cuadros con métodos que incluyen talleres
integradores, paneles de intercambios, casos de estudio, juego de roles, trabajo en equipo, visitas
de buenas préacticas, uso de software, prospectiva estratégica, laboratorios, simuladores,
monitores de riesgo, simulaciones, tableros de mando para la toma de decisiones, uso de la
inteligencia artificial y la virtualizacion.

En el periodo 2021 al 2025, se graduaron mas de 11 000 estudiantes de todos los ambitos de la
administracion publica y empresarial en Cuba, que representan alrededor del 57% del total de
graduados desde el 2011, entre cuadros del Estado y del Gobierno, y profesores del pais. Estos
graduados se han formado con el MFCDI.

Entre las principales actividades de formacion de los cuadros se imparte desde el 2022 el
Diplomado en Administracion Publica y Empresarial (APyE), con seis ediciones concluidas, que
de conjunto con las 24 ediciones del Diplomado en Administracion Publica (AP) y las 24
ediciones del Diplomado en Direccién y Gestion Empresarial (DGE) son 1916 los graduados
desde el 2011, afio en el que se cred la ESCEG. Esta modalidad de preparacion, que dura 10
semanas, se imparte a cuadros principales del Estado y del Gobierno que ocupan
responsabilidades como viceministros, directores generales, directores de organismos y 6rganos,
asi como presidentes y vicepresidentes de grupos empresariales y empresas estratégicas o de
caracter nacional, y las reservas de estos cargos.

Las especialidades de posgrado en AP y en DGE se acreditaron de Excelencia en el 2020. Esta
preparacion, dura diez meses y estd orientada a cuadros que en sus modelos de transito
desempefiardn responsabilidades superiores en el Estado y el Gobierno, graduandose 313

directivos con nueve ediciones concluidas de cada una.



Otra nueva preparacion es el Entrenamiento a la cantera de cargos fundamentales, que inicié en
el 2022, con nueve ediciones concluidas y 100 graduados. Esta preparacion la cursan cuadros
jévenes del pais, seleccionados por sus trayectorias y desempefios, que en sus transitos ocuparan
los cargos de mayor jerarquia. También se ofrece el catalogo con méas de 50 cursos y
entrenamientos, para satisfacer necesidades de preparacion de los consejos de direccion de varias
organizaciones, a través de entrenamientos y asesorias a equipos de direccion, siendo la mayoria
del entorno empresarial. Estas preparaciones estan organizadas por areas de conocimientos que
tributan a las competencias de directivos de la administracion publica y empresarial. Al cierre del
afio 2025 deberé alcanzarse la cifra de mas de 20 000 graduados desde el 2011.

En la ESCEG, la formacion por competencias genéricas de los directivos es una caracteristica
que esta presente en sus diferentes formas principales de preparacion, y al inicio y finalizacién
del programa de estudio se evalGan estas competencias. En una encuesta que se aplica se solicita
a los directivos sus prioridades, brechas y fortalezas de las competencias genéricas. La Figura 3
muestra un ejemplo de prioridades de las competencias genéricas segun la percepcién de los
directivos en una edicion del diplomado en administracion publica y empresarial, que se

desarroll6 en el 2024.
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Figura 3. Ejemplo de prioridades de las competencias genéricas directivas

La ESCEG tiene mas de 50 convenios internacionales suscritos y con las Academias de

preparacion de directivos de China, Rusia, Belars y Vietnam se investigan las tendencias de



preparacion, los métodos de ensefianza y las buenas practicas, las que son tenidas en cuenta en la
ESCEG. También se identifican regularidades en la capacitacion a directivos en temas como:
competencias, administracion pablica, economia, finanzas, gestion, gobernanza, construccion del
socialismo, modernizacién, innovacion, reformas empresariales, cadenas de valor,
transformacion digital, inteligencia artificial, economia digital, economia circular, energias
renovables y revitalizacion rural, entre otros.

En el 2024, se aprueba a la ESCEG el Programa Doctoral “Gestion organizacional” como
institucion autorizada para la formacion doctoral, con una inscripcion que superaré los 25 cuadros
al cierre del afio 2025. Por otra parte, la integracion de los procesos de posgrado y el de ciencia
e innovacion, se garantiza por los proyectos de innovacion que defienden los directivos, por la
coordinacion del Programa Nacional de Ciencia Tecnologia e Innovacion “La actividad de
direccion y el trabajo con los cuadros” en el cual es responsable del Proyecto “Superacion y
preparacion de los cuadros del Estado y del Gobierno, orientado a las competencias”, por la
participacion en otros proyectos, nacionales, sectoriales e institucionales, asi como por la
produccion cientifica del claustro.

También del 2021-2025 se disefid y valido la metodologia para la elaboracion de los perfiles de
competencias de los cuadros (Delgado, 2022; Muriel, et al., 2022), en 6rganos, organismos y
sistemas empresariales, se diagnosticaron las competencias genéricas de los cuadros para
identificar las necesidades de capacitacion y disefiar nuevos programas de estudio. Mediante el
MFCDI en las preparaciones de los cuadros en la ESCEG se han elaborado perfiles de
competencias de los cuadros en la Fiscalia General de la Republica, el Ministerio del Interior y
en asesorias a los equipos de direccion en los sectores de la agricultura, salud pablica, educacion
superior, bancario y el Tribunal Supremo Popular. También se realiza la caracterizacién socio
psicolégica y la evaluacién de los directivos que cursan las especialidades de posgrado,
diplomados y entrenamiento a la cantera.

Otro metodo de valoracion de la preparacion de los cuadros es la encuesta que se aplica al
finalizar el diplomado en administracion publica y empresarial. En mas de 100 encuestas
aplicadas a los directivos, destacaron que los aprendizajes con la formacién por competencias
contribuyeron a una gestion més eficiente y eficaz, al crecimiento como profesionales, a la

transmision de los conocimientos en sus organizaciones para ponerlas en préactica, y, expresaron



estar en mejores condiciones para cumplir sus responsabilidades con un enfoque innovador y
estratégico, lo cual propicia el cambio de mentalidad.

Como parte de la mejora en la formacién de los cuadros en la ESCEG, se impartira un diplomado
para la habilitacién del cargo de intendente y el diplomado en DGE para cargos decisorios
empresariales. Destacan los entrenamientos para intendentes, en inteligencia artificial y se prevé,
desarrollar entrenamientos para la exportacion en mercados de alto valor agregado, dirigidos a
cuadros del Estado y del Gobierno y preparacion metodolégica de los profesores del pais que

preparan cuadros en las instituciones autorizadas.

CONCLUSIONES

En el contexto complejo, dindmico, competitivo y de enfrentamiento a severas sanciones y
medidas violatorias del derecho internacional, las competencias genéricas de los directivos de la
administracion puablica y del sistema empresarial de Cuba, constituye un ambito crucial de
investigacion para las instituciones formadoras de cuadros. De ahi que, la capacitacion de los
cuadros deberd estar en correspondencia con el contexto internacional, nacional, local e
institucional, las politicas, normativas y procedimientos existentes, el PNDES2030, los
Lineamientos de la Politica Econdmica y Social (quinquenales), el Programa de gobierno,
misiones, objetivos estratégicos y los perfiles de competencias de los cuadros, con un enfoque
holistico, estratégico y orientado a la innovacion.

El objetivo del MFCDI es lograr de manera continua una administracion publica y empresarial
transparente, &gil, eficaz, eficiente, orientada a la innovacion y al cumplimiento de las prioridades
y objetivos, con la actuacién consciente y ética de los directivos. Los decisores de la
administracion publica deben poseer competencias para elaborar politicas, normativas,
estrategias, sistemas y procedimientos que garanticen un entorno regulatorio efectivo. Los
directivos de las empresas estatales deben poseer competencias para desempefiar sus funciones
de la produccién de bienes o servicios, que satisfagan las necesidades del pueblo y los mercados
en los que operan, con eficacia y eficiencia.

En el MFCDI, la metodologia de gestion de innovacion es aplicable a cualquier contexto de la
administracion publica y empresarial y nivel de direccion, permite diagnosticar integralmente el

problema o la oportunidad, contribuye a la proyeccion estratégica, a la generacion de



innovaciones de procesos, productos, servicios y organizacionales a través de un proyecto
estratégico basado en el ciclo de Deming (P-H-V-A), la prospectiva estratégica, la capacitacion,
el aprendizaje y el cambio de mentalidad de los directivos y los equipos involucrados, asi como
el seguimiento sistematico a los planes establecidos para el cumplimiento de las metas de los
indicadores de eficacia y eficiencia definidos.

La aplicacion del MFCDI en la ESCEG en los entrenamientos, diplomados y especialidades de
posgrado que se han realizado, permitié comprobar su utilidad y pertinencia, con la asimilacién
de competencias genéricas directivas, para enfrentar los problemas, aprovechar las
oportunidades, buscar soluciones y generar innovaciones en cada uno de los dmbitos de
actuacion, asi como alcanzar las metas institucionales en el corto, mediano y largo plazo, en
correspondencia con la satisfaccion de las necesidades sociales, econdmicas y ambientales del

pais.
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