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SINTESIS

Las administraciones publicas no pueden permanecer ajenas a las profundas
transformaciones que el desarrollo de la sociedad del conocimiento produce, sino que
tienen un rol fundamental para asegurar el pleno aprovechamiento de las oportunidades
gue los nuevos sistemas tecnolégicos y de gestion les ofrecen. La gestion del conocimiento
y la innovacién potencian la gestion de la administracion publica para el desarrollo local,
pero para ello se precisa de una interpretacion integral de estos procesos de manera que
formen parte del mismo. En el contexto cubano, el desarrollo local exige una interpretacion
holistica y sistémica de la realidad; es por ello que la investigacion se centra en el
contenido del proceso de gestion de la administracion publica a escala municipal, a partir
de utilizar como fundamentos tedricos, la literatura relacionada con enfoques apropiados
para el desarrollo local, la gestion del conocimiento, la tecnologia y la innovacion. La
novedad cientifica principal radica en el desarrollo de un modelo general con sus
procedimientos y recomendaciones especificas asociadas, para contribuir al desarrollo
local basado en el conocimiento y la innovacién, donde los elementos contenidos en el
mismo, por primera vez tienen un tratamiento tan integral en Cuba, los cuales han sido
abordados por investigadores cubanos y extranjeros solamente en aspectos parciales y

limitadamente enlazados con la administracion publica.
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INTRODUCCION

La humanidad asiste a un cambio profundo en su desarrollo, fundamentalmente en
torno al conocimiento, su generacion, uso, apropiacion, distribucién y gestién. De ahi su
cualidad en la denominacibn de esta etapa contemporanea como “sociedad del
conocimiento”, marcada por cambios que exigen potenciar la capacidad tecnoldgica, al
combinar formas tradicionales y modernas que estimulen la creacion y que hagan viable el
trdnsito hacia un desarrollo cada vez mas basado en el conocimiento.

La base del bienestar es el conocimiento y la capacidad de los paises de convertir este,
en fuente de desarrollo, de competitividad y equidad, a través de procesos no lineales de
innovacion (Fernandez, 2005). Sin embargo, el conocimiento en el centro de las relaciones
de poder, tiene una clara tendencia a su apropiacion privada y concentracién en empresas,
regiones y paises. El modelo neoliberal es un ejemplo que elimina la posibilidad de ponerlo
al servicio de toda la sociedad; por tanto, se coincide con Nufiez Jover (2006), en que se
ajusta mas la expresion “sociedad capitalista del conocimiento” para referirse al vinculo
conocimiento-sociedad extendido en el planeta, en lugar de la mas neutral expresion
“sociedad del conocimiento”.

Lage Déavila (2007) explica como la Revolucién Cubana ha creado las bases de capital
humano necesarias para el transito a una economia basada en el conocimiento, no
solamente por la acumulacién de conocimientos técnicos, sino por la siembra de valores
éticos en el pueblo, y donde cada vez mas forma parte de nuestra cultura la actitud ante la
adquisicion permanente de conocimiento, la innovacion y la investigacion.

Pero bajo estas circunstancias las administraciones publicas no pueden permanecer
ajenas a las profundas transformaciones que las tecnologias avanzadas producen, sino
gue tienen un rol fundamental para asegurar el pleno aprovechamiento de las
oportunidades que los nuevos sistemas tecnoldgicos y de gestion les ofrecen para mejorar
su servicio a los ciudadanos.

La Administracion Publica en Cuba esta formada por los Organos de Gobierno y de la
Administracion a los diferentes niveles y se puede concebir dentro del sistema de direccion
de la sociedad cubana. A nivel local esta presidida por la Asamblea del Poder Popular
como maximo organo de gobierno, que descansa su labor de direccion del desarrollo en
los Consejos de Administracion y las direcciones administrativas, que de conjunto
planifican, organizan y controlan el proceso en funcion de las prioridades del territorio y de

acuerdo a las indicaciones nacionales (Lazo Vento, 2002).



Esto supone que la gestion de los gobiernos en este nivel es decisiva para potenciar el
desarrollo local y alcanzar el avance arménico y equilibrado del territorio, por lo que debe
lograrse que funcione con eficiencia, eficacia y suficiente flexibilidad para reaccionar ante
los cambios del entorno, que permita ademas a los actores locales puedan asumir su
verdadero rol y contribuir al mejoramiento de las condiciones de vida en los municipios.

En el contexto cubano, el desarrollo local exige una interpretacion holistica y sistémica de
la realidad, y que las propias personas sean el centro de toda la politica local en forma
activa. Sin embargo, aun persisten en nuestros municipios debilidades como falta de
comunicacion y coordinacion entre los diferentes actores, desarticulacion de los procesos
de planeamiento, insuficiente informacion y capacitacion sobre gestion local de los
dirigentes, falta de perspectivas para poder solucionar los problemas por la via del
desarrollo local.

En ese sentido, la gestion del conocimiento y la innovacién potencian la gestién de la
administracion publica para el desarrollo local, lo cual requiere “fomentar la innovacion, la
capacidad emprendedora, la calidad del capital humano y la flexibilidad del sistema
productivo” (Méndez Delgado & Lloret Feij6o, 2003). De la misma forma se hace necesario
ademés utilizar tecnologias que reporten de forma equilibrada beneficios sociales,
econOmicos y ecolégicos como resultado del encuentro de conocimientos propios con
experiencias extraterritoriales.

En el pais se precisa de una interpretacion integral de estos procesos para que formen
parte del desarrollo local, todo lo cual implique adquirir, utilizar, compartir y transferir el
conocimiento para que las personas lo utilicen en la busqueda de soluciones y se propicie
el avance de los municipios cubanos. Sin embargo, aunque Cuba cuenta con
potencialidades para avanzar en el tema y en el pais se han venido implementando
iniciativas de desarrollo local, en estas experiencias no han sido tratados de forma integral
la gestion del conocimiento y la innovacion al desarrollo local.

Una de las iniciativas méas conocidas es la experiencia del Proyecto Yaguajay,
considerado como “la fortaleza que logré unir el trabajo que se realiza en el municipio,

n2

pensando como territorio y no como instituciéon™. El gobierno en el municipio se convierte

en eje aglutinador de todos los actores y centro de la iniciativa que desarrolla. No obstante

! Uno de los principales artifices de este Proyecto es el Dr.C. Agustin Lage Davila, Diputado a la Asamblea Nacional del
Poder Popular por este municipio, desde inicios de los noventa
2 Audiencia Publica efectuada en el municipio Yaguajay, Plataforma de Debate (Gobierno Municipal, 1999)
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a ello; no cuenta con un modelo general para contribuir al desarrollo local basado en

conocimiento y la innovacion,- situacion similar en el resto del pais-.

lo anteriormente expuesto fundamenta la situacién problemética que se enfrentd con la

investigacion originaria que sustenta esta Tesis Doctoral. En este contexto, el Gobierno en

el municipio Yaguajay, al igual que en otros municipios, adolece de un modelo general para

contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacién, lo que constituye el

problema cientifico a resolver, y a cuya solucion contribuye la presente Tesis Doctoral.

El objetivo general de la investigacion consistio en desarrollar un modelo general

para contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion, que permita su

implementacion en el municipio objeto de estudio.

Este objetivo general fue desglosado en los objetivos especificos siguientes:

1.

3.

Construir el Marco Teorico Referencial de la investigacion, en el que se identifiquen,
precisen y, en los casos que corresponda, contextualicen los diferentes enfoques en
relacion al desarrollo local y sus objetivos.

Desarrollar un modelo general para contribuir al desarrollo local basado en el
conocimiento y la innovacion, con un conjunto de procedimientos y
recomendaciones especificas asociadas para su instrumentacion.

Aplicar el modelo general con sus procedimientos y recomendaciones especificas
asociadas en Yaguajay, para comprobar la hipétesis general de la investigacion y

gue, a su vez, sirva de referencia a estudios posteriores de desarrollo local en Cuba.

En correspondencia con el problema cientifico planteado, y a partir de la revision de la

literatura realizada, se plante6 como hipotesis general de investigacion, la siguiente:

El desarrollo de un modelo general y su aplicacién en Yaguajay como un estudio

de caso, es una alternativa viable para contribuir al desarrollo local basado en el

conocimiento y la innovacion.

Para comprobar dicha hipotesis se traz6 como estrategia:

1. Comprobacion de la factibilidad de aplicacion del modelo general desarrollado para

contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacién, asi como sus

procedimientos y recomendaciones especificas que lo apoyan, en un municipio

representativo en Cuba, y en el que al mismo tiempo, se demuestre su viabilidad y

validez, mediante una valoracion favorable de un conjunto de procesos y de indicadores

cualitativos, tales como: la asimilacion racional del modelo con sus procedimientos y

recomendaciones especificas asociadas, su contribuciébn como apoyo a la implantacion

11



de una estrategia de Desarrollo Local, la creacion y el fomento de recursos y
capacidades distintivas y el propio desarrollo municipal.

2. Valoracion de la ocurrencia de un conjunto de cambios relacionados con el proceso de
gestion, tanto del conocimiento y del desarrollo del capital humano, como de la
innovacion, asociados a la aplicacion del modelo general en el Municipio objeto de

estudio.

El objeto de estudio tedrico de la investigacion se centré en el contenido de los
procesos de gestion del desarrollo local y de la gestion del conocimiento y la innovacion,
pero apreciandolos y contextualizandolos en el marco del modelo de desarrollo del
socialismo cubano, que contribuya a la construccion progresiva de una economia cubana
basada en el conocimiento. A su vez, como objeto de estudio practico se selecciond un
municipio representativo del pais (Yaguajay), que fue objeto de un estudio de caso para
comprobar la validez de los instrumentos metodoldgicos desarrollados para estos
propésitos®.

La novedad cientifica que aporta esta Tesis Doctoral radica en el desarrollo de un
modelo general con sus procedimientos y recomendaciones especificas asociadas,
para contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacién, donde los
elementos contenidos en el mismo, por primera vez tienen un tratamiento tan integral en
Cuba, los cuales han sido abordados por investigadores cubanos y extranjeros solamente
en aspectos parciales y limitadamente enlazados con la administracion publica; asimismo,
se actualizan, contextualizan y “reconceptualizan” conocimientos universales sobre la
gestion del conocimiento, la tecnologia y la innovacion, la administracion publica y el
desarrollo local, lo que permite integrar fragmentos de teorias en una perspectiva teorica
con sus posibilidades reales de adaptacion y aplicacion en el desarrollo local cubano, y
contribuir de este modo, al “estado del conocimiento y de la practica” en este campo.

El valor metodolégico de este resultado cientifico se asocia a la posibilidad de
convertir el modelo y sus procedimientos asociados en un “instrumentario” generalizable a
cualquier territorio, con las l6gicas adecuaciones. Asimismo, contribuye al cumplimiento del

objetivo del Programa GUCID* del Ministerio de Educacién Superior, relativo a la

8 Aunque el modelo general de aplicacion disefiado, s6lo se prueba en Yaguajay como un estudio de caso, el alcance de
la investigacion es el pais, dado que los instrumentos metodolégicos que se proponen son factibles de ser
generalizados.

Acréonimo de Gestion Universitaria del Conocimiento y la Innovacion para el Desarrollo
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documentacion de experiencias de desarrollo local basadas en el conocimiento y la

innovacion, realizadas por grupos de investigacion y universidades, entre otros.

El valor practico se basa en la factibilidad y pertinencia de haber podido aplicar el
modelo general y sus procedimientos y recomendaciones especificas asociadas, con
resultados favorables, en un municipio representativo del pais, asi como apreciar la
perspectiva alentadora de continuar su aplicacion; tanto en el Municipio objeto de estudio
especifico como en otros de Cuba.

Para cumplir con los objetivos, general y especificos, se llevaron a cabo las etapas de
investigacion siguientes:

1. ldentificacién y caracterizacion de la situacion problematica, la fundamentacion del
problema cientifico a resolver y el disefio general de la investigacion.

2. Analisis de la literatura en el ambito internacional (“estado del conocimiento”), asi como
el estado de la tematica en Cuba (“estado de la practica”). Elaboracion del Marco
Tedrico-Referencial y de la hipotesis general de la investigacion.

3. Desarrollo de un modelo general y sus procedimientos especificos asociados, para
contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion.

4. Fundamentacion de un caso de aplicacion del modelo y sus procedimientos asociados
en un municipio representativo del pais, para comprobar empiricamente la hipoétesis
general de investigacion.

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron técnicas y meétodos de trabajo
cientifico, entre los que destacan: entrevistas a miembros del Consejo de la Administracion
Municipal (CAM) para disponer de informacion actualizada de los procesos del gobierno, y
cuestionarios que se aplicaron a asesores externos, a delegados de la Asamblea Municipal
del Poder Popular y decisores del municipio para valorar las principales cualidades del
instrumental metodoldgico desarrollado. Se utilizaron, ademas, el andlisis de documentos
para la recoleccion de informacion y datos estadisticos, la tormenta de ideas con grupos
comunitarios para analizar la percepcion de la poblacion sobre la experiencia desarrollada,
la observacion de los procesos implementados por el Gobierno en su gestion y el método
Delphi para definir las variables mas apropiadas del indicador integrador “Intensidad
Innovadora”, asi como también para determinar los indicadores fundamentales del modelo.

La Tesis Doctoral se estructuré en una Introduccion, donde se caracteriza la situacion
problemética, se fundamenta el problema cientifico a resolver, se formula el sistema de

objetivos, se plantea la hipétesis general de investigacion a comprobar y se presentan la

13



novedad cientifica y los valores de la Tesis Doctoral, asociados a los resultados obtenidos;
un Capitulo I, en que se fundamenta y resume el Marco Tedrico-Referencial de la
investigacion originaria; un Capitulo I, que expone el modelo general desarrollado para la
solucion del problema cientifico planteado, asi como los procedimientos asociados a este;
un Capitulo Ill, que expone un caso de aplicacién donde se comprueba la hipétesis general
de investigacion, en los términos en que fue planteado; un cuerpo de Conclusiones y
Recomendaciones finales; la Bibliografia consultada; asi como un grupo de Anexos como

complemento necesario de los resultados expuestos.
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Capitulo 1. Marco Tedrico-Referencial de la investigacion

La revision de la literatura y de otras fuentes de informacion mostrada en este Capitulo
de la Tesis Doctoral, que resume el proceso de construccion del Marco Tedrico-Referencial
de la investigacion originaria, se organizé de forma tal que permita el andlisis del "estado
del conocimiento y de la practica" en la tematica objeto de estudio. La figura 1 muestra el
hilo conductor que posibilita sentar las bases teodrico-metodologicas y practicas de la
investigacion, con el fin también de reconceptualizar y contextualizar las principales
definiciones, enfoques y tendencias en el area del conocimiento tratada, que permita su

aplicacion creativa.

“ESTADO DEL / “ESTADO DE LA \
CONOCIMIENTO” PRACTICA”

Conocimiento e Innovacién
g Conceptualizacién y su gestién Administracion publicay
g Gestion del conocimiento desarrollo local en Cuba
g Gestion de la innovacién g Desarrollo local en el
contexto cubano

a Lolocaly su relacién con
1 lo territorial

Gestion de la Tecnologiay la
Innovacidn: funciones basicas

}

Desarrollo local en la sociedad
contemporanea
a Modelos de desarrollo local

| /U Y

v

MARCO TEORICO-REFERENCIAL PARA LA INVESTIGACION
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1.1Conocimiento e Innovacion: una conceptualizacién necesariay su gestiéon

El conocimiento fue enfocado durante muchos siglos desde una perspectiva
epistemoldgica, relacionado solo con el desarrollo intelectual de las personas. Sus
origenes datan de la antigiiedad clasica, donde los pensadores vy filosofos occidentales
tuvieron como objetivo comun el conocimiento de la realidad total. Sin embargo, se
coincide con la definicion de Prusak (1996), quien considera al conocimiento como ‘“la
fluida mezcla estructurada de experiencia, valores, informacién contextualizada, y ojo
clinico muy experto que proporciona un marco de trabajo excelente para evaluar e
incorporar nuevas experiencias e informacion”.

De la definicién anterior se desprenden dos tipos de conocimiento: el explicito y el tacito
(Nonaka, 1991; 1994). El primero es aquel que puede ser expresado en palabras y
nameros, puede ser facilmente transmitido y compartido en forma de procedimientos
codificados, formulas cientificas o principios universales. En contraste con éste, el
conocimiento tacito estd muy personalizado y su formalizacién es compleja, se encuentra
en la mente de las personas, por lo que es dificil de transmitir ya que no ha adoptado una
forma explicita. Posteriormente, Nonaka & Takeuchi, en 1995, daban a conocer el "modelo
de ciclos de produccion del conocimiento”, donde se expresaban los siguientes procesos
de conversion del conocimiento:

1. De tacito a tacito (proceso de socializacion): Los individuos adquieren nuevos
conocimientos directamente de otros.

2. De tacito a explicito (proceso de externalizacion): El conocimiento se articula de una
manera tangible a través del dialogo.

3. De explicito a explicito (proceso de combinacion): Se combinan diferentes formas de
conocimiento explicito mediante documentos o bases de datos.

4. De explicito a tacito (proceso de internalizacién): Los individuos internalizan el
conocimiento de los documentos en su propia experiencia.

Este modelo propone un desarrollo secuencial entre dato, informacion y conocimiento.
Los datos, una vez asociados a un objeto y estructurados, se convierten en informacion; la
informacion asociada a un contexto y a una experiencia se convierte en conocimiento; el

conocimiento asociado a una persona y a una serie de habilidades personales se convierte
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en sabiduria, y finalmente, el conocimiento asociado a una organizaciéon y a una serie de
capacidades organizativas se convierte en capital intelectual®.

El conocimiento para que proporcione valor afiadido debe ser correctamente
gestionado, convirtiéndose en un sistema gerencial como una disciplina que irrumpe en
todos los &mbitos en el que éste forma parte esencial del proceso de generacion del
conocimiento, ya sea una organizacion empresarial o publica, un proceso o innovacion.
Este se encuentra muchas veces almacenado no solamente en documentos o bases de
datos, sino también en rutinas, procedimientos, practicas y nhormas.

De acuerdo con Buren, M (2000), la gestion del conocimiento (GC) con un enfoque
gerencial implica “adquirir, utilizar y mejorar las condiciones necesarias, crear un ambiente
de participacion que permita compartir el conocimiento y transferirlo para que las personas
lo utilicen, en vez de volverlo a descubrir”. La GC se centra en facilitar y gestionar las
actividades relacionadas con la creacion, captura, transformacion vy utilizacién del
conocimiento; asi como su funcién es la de planificar, poner en practica, operar, dirigir y
controlar todas las actividades relacionadas con el conocimiento. En este sentido, las
organizaciones que la apliquen propician espacios para desplegar diversos procesos de
interaccion, “sobre todo los que apuntan a la innovacion entendida como solucion de
problemas” (Arocena & Sutz, 2002).

Por su parte, Alburquerque (1995) refiere como las innovaciones tecnoldgicas
demandan cambios o mejoras gerenciales y organizativas en el funcionamiento de las
empresas Yy la administracion publica, en general, asi como diferentes tipos de interaccion
entre agentes socioeconOmicos e institucionales, a veces como precondicion para que las
mejoras tecnoldgicas puedan introducirse. Considera, ademdas, que estas innovaciones
técnicas se dan como parte de transformaciones sociales e institucionales, por lo que la
innovacion tecnoldgica debe entenderse vinculada a los procesos de cambio e innovacion

social que la hacen posible.

° Concepto muy vinculado con el conocimiento que se centra en la construccion y gestion de los activos intelectuales.
Esté constituido por capital humano (conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y destrezas de las personas
gue componen las organizaciones), capital estructural (conocimiento que la organizacidon consigue explicitar,
sistematizar e internalizar) y capital relacional (conocimiento que puede obtenerse de la relacion con otros agentes del
entorno). Se han desarrollado modelos empresariale; entre los mas conocidos estan el de Prusak (1996), Intangible
Assets Monitor (Sveiby, 1997), Skandia Navigator (Edvisson & Malone, 1999) y Balanced Scorecard (Kaplan & Norton,
2000), los que consideran la estrategia como la referencia principal y al capital humano como los agregados a manejar.
Otros modelos también se enfocan en la estrategia como referencia principal, pero dan gran relevancia a las
competencias esenciales. Ejemplo: Intellectual Capital Benchmarking System e Innovation Capabilities Benchmarking
System Viedma,( 2001)

17



Gestion del Conocimiento

Existen muchas definiciones de GC, tanto de autores nacionales como internacionales.
Entre otros; Nonaka, | & Takeuchi, H. (1995); Edvinsson, L. & Malone, M. (1999); Buren, M
(2000); Pavez, A. (2000); Faloh Bejerano, R. (2001); Viedma, J.M. (2001); Cuesta Santos,
A. (2001); Saavedra, J; Verdugo, A. & La Cruz, A. (2002); Berenguer, J.A. (2003); Nufiez
Jover, J. et al (2006); Dajer Socarras, J. (2006); Pérez Villar, D (2006) y Borroto Molina, J.
(2006). Estas definiciones posibilitan enmarcar la GC a partir de tres enfoques basicos: un
enfoque tecnoldgico, caracterizado por el acceso a la informacion y la aplicacion de la
tecnologia; un enfoque cultural, centrado en la necesidad de cambiar la cultura
organizacional; y un enfoque sistémico, donde las soluciones se encuentran en una
variedad de disciplinas y tecnologias.

La GC tiene dos componentes, por una parte, el relativo al talento de las personas y
organizaciones para transformar informacién en conocimiento que genere creatividad y
poder de innovacion en busca de ventajas competitivas; y por otra parte, el componente
relativo a la gestion, el cual en el @&mbito organizacional, se traduce en la adopcion de las
funciones: planificacion, organizacion, direccion y control de procesos para la consecucion
de los objetivos propuestos.

La GC resulta una herramienta de vital importancia para la Administracién Puablica (AP),
cuyo mayor capital reside en las personas y en los conocimientos que estas poseen, en la
conglomeracion del conocimiento complementado con la experiencia. Su adecuada gestion
posibilita que el conocimiento organizativo sea mas accesible, se pueda compartir y
difundir de una forma mas eficiente y se produzca un ciclo continuo de regeneracion de
conocimiento. Ello debe permitir en un territorio que se reaccione mas rapida y mas
eficazmente a los cambios en el entorno en que opera a partir de que la GC actie como
motor del cambio dentro del mismo. En ese sentido, se impone la necesidad de desarrollar
técnicas de GC y la innovacién como instrumentos relevantes para aumentar la eficiencia
de las empresas, donde “el desafio para el gobierno sera el disefiar programas que
permitan vencer los obstaculos para la implementacion de dichas técnicas y fortalecer su
rol en los procesos de innovacion” (Berenguer, 2007).

En sintonia con Cuesta Santos (2001), la GC es un concepto mas amplio que la gestion

de la organizacién que aprende®, -también denominada como “Learning Organization™, y la

® El enfoque de organizacién que aprende esti asociado con el desarrollo de la capacidad para adquirir, generar y
difundir conocimientos de forma colectiva, que convierta el conocimiento de las personas y los equipos de una
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gestién de competencias. La GC como metodologia de trabajo, permite que las personas y
las comunidades de practica aprendan, desarrollen criterio y refuercen sus conocimientos,
preparandose a su vez para gestar innovaciones (Finquelievich, 2007).

Se han elaborado diversos modelos de GC (Lloria, 2000); algunos por sus
caracteristicas tienen mayor aproximacion con los propdsitos de la presente investigacion,
como son los modelos de Nonaka & Takeuchi (1995), Gomez Diaz et al. (2005), Dajer
Socarras (2006) y Tejeda Carrera (2007). En este sentido, tanto académicos como
directivos reconocen la importancia del sistema de gestion en su totalidad y han sugerido
algunos de los procesos que lo componen.

La autora considera a tono con la presente investigacion, que los procesos de GC
pueden agruparse en seis dimensiones fundamentales: planificacion, captura,
almacenamiento, transferencia, uso y evaluacion del conocimiento (Boffill Vega, 2009/b/).
Del mismo modo, propone que para su introduccion en el contexto local cubano, debe
considerarse el rol protagénico de los gobiernos locales para establecer politicas publicas
orientadas a la utilizacion del conocimiento, la ciencia, la tecnologia y la innovacion; la
utilizacion efectiva del capital humano que se posee en el municipio; y la vigilancia local
gue permita capturar, transferir, socializar y utilizar el conocimiento relevante.

Asimismo debe apoyarse en la red de actores y el uso participativo de la informacion,
concediéndole relevancia a la capacitacion sistematica de las personas para desarrollar
capacidades innovadoras y resolver las probleméticas de sus organizaciones o
comunidades. Considerar la universidad del territorio para potenciar el proceso y fortalecer
las interrelaciones con centros docentes y de investigacién que genere (1+D)’, constituye
también un elemento de vital importancia.

En resumen, la GC supone dos grandes retos para las organizaciones: en primer lugar,
poner a disposicion de las personas el conocimiento explicito en todo tipo de soporte: libros
articulos, guias, manuales, circulares, procedimientos de caracter relevante a tiempo y
disponible para el acceso de todos; en segundo lugar, propiciar la comunicacion del
conocimiento, lo que supone transformarlo en conocimiento explicito y considerar el

aprendizaje como elemento estratégico.

organizacion en conocimiento colectivo, pues estas s6lo aprenden a través de individuos que aprenden, proceso sélo
posible mediante la formacién continua. En la actualidad “se ha convertido en una necesidad para las empresas
cubanas”, a criterios de Cuesta Santos (2002) y con el cual la autora concuerda extendiéndolo ademés a todo tipo de
organizacion.

La investigacion-desarrollo (I+D) es el trabajo creativo emprendido sisteméaticamente para incrementar el acervo de
conocimientos, incluido el conocimiento del hombre, la cultura y la sociedad, y el uso de este conocimiento para
fundamentar el desarrollo de nuevos productos, procesos y servicios. (CITMA, 2001).
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Gestidn de la Innovacion

Referente a la innovacién®, durante muchos afios no siempre ni en todos los contextos
se ha admitido su importancia y papel preponderante en el desarrollo econémico- social de
un pais; sin embargo, Schumpeter® (1967) en la década del treinta, destaca el papel crucial
de las innovaciones tecnoldgicas como motores del desarrollo econdmico. Casi 30 afios
después, Freeman (1974) resalta el papel de la innovacién y es tratada con profundidad
también por otros autores, tales como Morcillo Ortega (1989; 1997); Escorsa Castells &
Valls Pasola (1997); Benavides Velasco (1998); Hidalgo Nuchera et al. (2002) y Suarez
Hernandez (2003), entre otros.

En el contexto de la administracion publica, se coincide con Lopez Atxurra (2000) al
decir, “la innovacion pasa no sélo por introducir nuevas técnicas de organizacion y gestion,
sino también por asignarle un nuevo marco de actuacion en un entorno de profundas
transformaciones, donde el territorio es un marco flexible derivado de las tendencias que
van marcando las dinamicas sociales, econémicas y tecnologicas”.

Asimismo, la innovacién es clave para el logro del éxito sostenible de un proceso,
organizacion, sector, territorio, region o pais, al ser una capacidad apropiada para un
contexto dado, esta dirigida a mejorar el desempefo, los procesos y capacidades
innovadoras™, lo que se puede lograr mediante el despliegue estratégico de la Gestion de
la Tecnologia y la Innovacion (GTI)*.

En la actualidad, se reconoce que la innovacion constituye un proceso, y que es social
e interactivo, se desenvuelve en contextos especificos y sistémicos y se encuentra
enraizado cultural e institucionalmente. En consecuencia, los sistemas nacionales de
innovacion deben abarcar a todos los elementos que contribuyen al desarrollo,
introduccion, difusiébn y uso de las innovaciones, lo que necesariamente involucra a

numerosos y heterogéneos actores de la sociedad (Chia, 2002).

8 Se asume la innovacion como “la capacidad de saber aplicar, en unas determinadas condiciones y para alcanzar un
propésito, conocimientos, métodos, equipos, instrumentos y procedimientos que permiten combinar recursos y
capacidades en los procesos productivos y organizativos para concebir y obtener nuevos o mejorados productos,
procesos, métodos de gestidn y sistemas de informacion de la empresa -u organizacién-" (Morcillo Ortega, 1997)

Este redescubrimiento inspira a los “neo-schumpetereanos”, tales como Nelson & Winter (1982); Pavitt (1984); Dosi et
al. (1988); Nelson (1993); Rosenberg (1993); Dodgson (1993) y Rothwell (1994)

La capacidad innovadora significa pensar y aprender sin parar; ser capaz de gestionar el conocimiento con efectividad,
asumir errores y aprender de ellos; lograr que exista sentido de pertenencia, motivacién y estabilidad del personal, una
responsabilidad ciudadana compartida por todos (Garea Moreda & Curbelo Alonso, 2008)

1 Es "la funcion gerencial encargada de contribuir, con un enfoque estratégico, al éxito empresarial (u organizacional en
el sentido amplio), mediante el inventario (diagnéstico o auditoria), la evaluacion, el enriquecimiento, la optimizacion y la
proteccion del patrimonio tecnoldgico de la empresa, integrando para ello la investigacion cientifica y tecnolégica, la
ingenieria y la administracion, con el objetivo de desarrollar capacidades innovadoras y tecnolégicas para dar
cumplimiento a los objetivos estratégicos de la organizacién" (Suarez Heméandez, 2003)
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El proceso de innovacién tecnolégica’® presenta caracteristicas identificadas por autores
como Ruiz Gonzalez & Mandado Pérez (1989); Rosenberg (1993); Freeman (1994);
Hidalgo Nuchera (1999); Suarez Hernandez (2003) y Nufiez Jover et al (2006). El analisis
de los mismos permite su inclusion al sector publico, -visto como una estructura
organizativa-, por lo que la autora resume y adecua las mismas en el marco de cualquier
organizacion -o territorio-, tal como se refleja a continuacion:

1. La innovacion tiene como objetivo explotar las oportunidades de los cambios, lo que
obliga a la creacion de una cultura innovadora que permita la adaptacion a las nuevas
situaciones y exigencias del entorno.

2. La innovacion tecnolégica se traduce en la renovacion y ampliacion de la gama de
productos, servicios, procesos productivos y cambios organizacionales, pero de igual
modo es asimilable a la “solucion de problemas”; solucién practica y efectiva, con
adecuados niveles de generalizacion, abordado también por Nufiez Jover (2008).

3. Tiene que basarse en un analisis sistematico de las oportunidades internas y externas
de la organizacion y una busqueda organizada de las areas de cambio; incluye la
invencion, desarrollo, difusion y adopcién de los resultados, y su explotacion y mejora.

4. Se produce en interaccion con el entorno y la sociedad; por lo tanto, las organizaciones
o territorios aprenden de su experiencia y de fuentes externas. Esto conlleva la creacion
de estructuras organizativas que favorezcan el proceso innovador, como resultado de la
colaboracién entre personas de diversas areas™ y el exterior.

5. El liderazgo es un poderoso catalizador que impulsa la innovacion, convirtiéndose en un
factor clave en el proceso innovador.

6. La innovacion debe apreciarse en el contexto de un proceso de acumulacion de
experiencias, capacidades propias y competencias distintivas, que considera el
aprendizaje organizacional (Cohen & Levinthal, 1990).

7. La innovacion engloba los cambios tecnoldgicos y socioeconémicos, es por ello que se
ha convertido en una cuestion estratégica también para un territorio.

8. No hay un unico camino para la innovacion; “el modelo de innovacién si bien esta

inevitablemente ligado a los proyectos nacionales, no es necesariamente un modelo

“

2 En términos de proceso, la innovacién puede definirse como: “...el proceso de creacion, desarrollo, produccion,
comercializacion y difusién de nuevos y mejores productos, procesos y procedimientos en la sociedad” (Castro Diaz-
Balart & Delgado Fernandez, 2000)

13 Esto permite considerar a la innovacién como un proceso social (NUfiez Jover, 1999)
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originado por el Estado central,-desde arriba hacia abajo-, sino que puede ser
considerado en base a las comunidades locales, en su red de actores sociales,
construido desde “abajo hacia arriba” (Finquelievich, 2007).

9. No se deben circunscribir las innovaciones so6lo al campo de la alta tecnologia, aspecto
muy defendido por Nufiez Jover & Fernandez Gonzalez (2007). En el contexto de un
territorio adquieren igual relevancia las tecnologias e innovaciones sociales.

10. Una vez definido el proceso de innovacion, el reto es gestionarlo eficazmente,
desarrollar una capacidad de dirigir todos los recursos que permitan obtener nuevos y
mejorados productos, procesos y Servicios.

1.2 Gestion de la Tecnologia y la Innovacion: funciones béasicas

En presencia del nuevo paradigma del conocimiento se hace necesaria la integracion
entre estrategia y gestion de la innovacion tecnologica. Con este propdsito, para la GTI es
muy adecuado utilizar herramientas de andlisis como son las asociadas a las seis
funciones basicas para gestionar los recursos tecnologicos de la organizacion, brindadas
por Morin (1985) y Morin & Seurat (1989), las cuales fueron operacionalizadas en el
contexto cubano por Brito Vifias (2000) para empresas manufactureras y por Suarez
Hernandez (2003) para empresas ganaderas.

Sin embargo, se considera que en la administracion publica éstas deben ser
reconceptualizadas, de manera que reflejen el proposito para el desarrollo local (DL),
basado en el conocimiento y la innovacion. Seguidamente se reflejan dichas funciones:

INVENTARIAR: Esta funcién incluye el inventario (diagnostico) de los recursos y
capacidades tecnologicas de la organizacion para conocer su patrimonio tecnolégico y su
potencial innovador.

Relacionado con el diagnostico del esfuerzo innovador, los principales resultados se han
realizado en los paises desarrollados (OECD, 2005; Arundel & Hollanders, 2006;
Hollanders, 2007) y en América Latina (p.e. Goedhuys, 2007; Costa & Marin, 2007;
Gongalves et al., 2008); en Cuba dirigidos a la caracterizacion de la capacidad innovadora
y el nivel de aprendizaje tecnolégico industrial (Suarez Mella, 1996; Brito Vifias, 2000; Brito

Vifias et al., 2001; Suarez Mella et al., 2001), asi como en el sector agropecuario (Suarez
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Hernandez & Suarez Mella, 1998; Suarez Hernandez, 2001; 2003; Suarez Hernandez et
al., 2002/a/; 2002/b/; 2003; Hernandez Olivera, 2010)*.

La autora considera que en un territorio para potenciar el DL, esta funcion debe ser
redefinida como DIAGNOSTICAR y centrarse en el diagndstico del municipio, la
determinacion de los factores internos y externos que favorecen u obstaculizan el DL,
conocer las tecnologias e innovaciones mas relevantes que se dominan, aplican y
generalizan, su capacidad innovadora y el capital humano disponible.

VIGILAR: En la concepcion de Morin (1985), la Vigilancia Tecnologica se enfoca hacia
el comportamiento innovador, los productos, los procesos y las tecnologias existentes en el
entorno, asi como a seguir la evolucion de las nuevas tecnologias y su posible impacto,

explorar las diferentes fuentes de informacién y desarrollar actividades de benchmarking®®,

gue constituyen el soporte de un Sistema de Inteligencia Tecnoldgica (Orozco Silva, 2000;
Belén Bermejo, 2007; Yoon, 2008).

Se considera que un sistema de vigilancia local para un municipio debe tener en cuenta
ademas los sistemas nacionales, regionales o locales de innovacion que le permitan, junto

al benchmarking, incorporar las mejores practicas, aplicar y generalizar experiencias,

tecnologias e innovaciones que favorezcan el desarrollo del mismo.

EVALUAR: Esta funcion esta dirigida a determinar y evaluar la capacidad
organizacional para formular e implementar estrategias de desarrollo, asi como evaluar la
competitividad de los productos, las necesidades de los clientes, las posibilidades de
aprovisionamiento tecnoldgico, lo que permite la formulacién de su estrategia (Suarez
Hernandez, 2003; Poon & MacPherson, 2005; Martino, 2007; Bercovitz & Feldman, 2007).

La autora considera que en un modelo de DL, esta funcion debe estar asociada a la
evaluaciéon del comportamiento innovador del territorio y el andlisis de su capacidad
innovadora, que lo ponga en mejores condiciones para la formulacion de la estrategia de
DL, que incluya objetivos estratégicos de ciencia e innovacion tecnoldgica y la gestion de
proyectos dentro del plan de accion.

ENRIQUECER: Esta funcion incluye la mejora de la capacidad tecnolégica y el
enriquecimiento del patrimonio tecnolégico mediante desarrollo de tecnologia propia (1+D),

ajena (adopcion de tecnologia, contratacion de expertos) o mixta (mejora de tecnologia

 Estos trabajos pioneros han sido ejecutados por investigadores de la Estacion Experimental "Indio Hatuey", la primera
institucion cubana en introducir la GTl en los centros de I+D y empresas agropecuarias

BE| benchmarking (Camp, 1989; Comision Europea, 2001) constituye una modalidad de vigilancia que permite conocer
los procesos y rutinas que han conducido a ciertas empresas al éxito y al liderazgo mundial
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ajena, ingenieria inversa), asi como alianzas estratégicas con proveedores, clientes y
competidores (Guan et al.,, 2006; Hung & Tang, 2008); ademas, incluye las decisiones
sobre efectuar I+D+i propia o subcontratarla.

Se considera que en el DL, esta funcion debe centrarse en enriquecer la estrategia con
apoyo en la GC, para lo cual es clave desarrollar tecnologias y definir objetivos de ciencia
e innovacion, e identificar y ejecutar proyectos de innovacién. Asimismo, es necesario
establecer alianzas estratégicas con proveedores y clientes para asegurar la sostenibilidad
de los proyectos. El uso de las tecnologias de la informacién es clave en esta funcion para
gestionar la informacioén, establecer las interconexiones; entre otros.

OPTIMIZAR: Morin (1985) concibe esta funcién como el uso eficiente de los recursos
tecnolégicos a partir de la combinacion mas favorable de estos, sostenido posteriormente
por Delgado Fernandez & Castro Diaz-Balart (2001); Delgado Fernandez et al. (2002); y
Lépez Mielgo et al. (2005). Segun Vasconcellos (1999), en una organizacion eficaz el
desarrollo de los procesos de GTI es un elemento clave- lo que se considera pertinente de
igual manera para el contexto de un territorio- y debe incluir: 1), la capacidad de establecer
estructuras organizativas adaptadas a las caracteristicas de la gestion de los recursos no
solo tecnologicos, sino también materiales y financieros en la empresa/territorio (Tether &
Tajar, 2008), 2) el nivel de centralizacion de los esfuerzos tecnoldgicos y 3) el nivel
jerarquico®® de la funcion de GTI.

De la misma forma, la autora incorpora dos aspectos mas, por considerarlos apropiados
en el contexto de un territorio: la articulacién entre todos los actores vinculados al proceso;
tal como lo consideran (Nufiez Jover & Fernandez Gonzélez, 2007), pues posibilita
fomentar y desarrollar capacidades avanzadas de formacion e I+D+i y conectar esas
capacidades con el sector productivo y otras instituciones sociales, donde es clave el papel
de las personas (COTEC, 2007).

Por otra parte, para un territorio en busca del DL basado en el conocimiento y la
innovacion, es esencial considerar el proceso de mejora, por lo que resulta clave utilizar
complementariamente herramientas que le permitan determinar las necesidades de

informacion presentes y futuras, e identificar indicadores para alcanzar tales propdsitos.

6 Ademas de Vasconcellos (1999), Suarez Hernandez (2003) considera que lo decisivo no es el nivel jerarquico o de
subordinacién de la funcién, sino que se integre con el resto de las funciones de la organizacion/ territorio. Por otra
parte, la autora coincide con este autor en que elegir la estructura organizativa y decidir sobre sus niveles de
centralizacion y jerarquico, es un tema que cada territorio debe decidir, en funcioén de sus propias caracteristicas, pues
resulta muy dificil llegar a establecer un patrén sobre la organizacion idénea para la innovacion en cada lugar
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PROTEGER: Esta funcién esta asociada con la proteccion del patrimonio tecnolégico de
la organizacién/territorio mediante patentes, proteccion del know-how a través de licencias,
marcas, derecho de autor (copyright) y/o actualizacion constante de los conocimientos
(Danish Board of Technology, 2005; Arai, 2006; European Parliament, 2006). Para
implementar esta funcion es necesario trazar una politica activa respecto a los derechos de
la propiedad industrial e intelectual, que restrinjan o impidan la fabricacion, venta y
comercializacion de la innovacion propia del territorio, asi como asegure el uso adecuado
de innovaciones de terceros.

En resumen, las funciones de GTI consideran la tecnologia y la innovacion como
patrimonio y "palanca”. Se rompe con los enfoques tradicionales de la tecnologia como
simple "medio técnico” al integrarla a la estrategia, elementos que encierran la definicion
de direccion estratégica de la tecnologia brindada por Martinez Sanchez (1989). El Cuadro
1 resume dichas funciones, reconceptualizadas para la AP en el contexto local cubano.

1.3 Desarrollo local en la sociedad contemporanea

No soélo la economia basta para resolver los problemas del desarrollo y se han
comenzado a plantear los aspectos sociales unidos a los econdémicos. Han sido los
cambios estructurales a nivel global y el andlisis de los fallidos resultados de las politicas
neoliberales aplicadas para promover el desarrollo, las que han dado un nuevo contenido
al concepto, tema tratado con profundidad por varios autores como Barreiro Cavestany
(2000); Albourquerque (2001); Limia David (2004); Lage Davila (2005); Cassiolato &
Lastres (2005); Lastres, Cassiolato & Arroio (2004); Gallardo Lépez & Roque Dobal (2005);
Guzdén Camporredondo (2003; 2006); Padilla (2007); Nufiez Jover et al. (2007); Boffill Vega
(2008); Becerra Lois (2008) y Morales Calatayud (2006; 2008).

En los ultimos afios toma fuerza el concepto de “desarrollo humano”, en el marco del
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD), que privilegia aspectos
relacionados con el bienestar de las personas: disfrutar de una vida prolongada y
saludable, adquirir conocimientos y tener acceso a los recursos necesarios para lograr un
nivel de vida decente (PNUD, 1990). Esta concepcion de desarrollo humano reconoce la
importancia de la implementacion de politicas de desarrollo social, pues el desarrollo
ademas de un proceso econOmico, es un proceso social y politico, en que a partir de la
relacion de poder se persigue un reordenamiento de la sociedad en beneficio de las
mayorias (Becerra Lois, 2008).
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Por otra parte, las manifestaciones de desocupacion, pobreza e inequidad llevan a
plantearse la cuestion del desarrollo, también en el &mbito local, pero el disefio de modelos
de desarrollo local tiene que surgir de una concepcién elaborada a partir de la comunidad,
tal y como lo reflejan diversos autores (por ejemplo, Arocena, 1995; Coraggio, 1996;
Barreiro, 2000; Alburquerque, 2001; Lazo Vento, 2002; Guzén Camporredondo, 2006; Jam
Mass6, 2007; Boffill Vega 2007/a/; Boffill Vega et al., 2009/a/).

Cuando se trata el DL se hace referencia a un proceso de gran complejidad que abarca
multiples dimensiones, identificAndose, al menos, tres (Coffey & Poles, 1985): una
dimensién econdmica, caracterizada por un sistema de produccion que permite a los
empresarios locales usar eficientemente los factores productivos, generar economias de
escala y aumentar la productividad a niveles que permiten mejorar la competitividad en los
mercados; otra sociocultural, en que el sistema de relaciones econdémicas y sociales, las
instituciones locales y los valores sirven de base al proceso de desarrollo; y la restante,
politica y administrativa, en que las iniciativas locales crean un entorno local favorable a la
produccion e impulsan el desarrollo sostenible.

Hablar de DL'” exige comprenderlo como un fenémeno de la realidad objetiva, cuya
naturaleza no depende Unicamente de nuestras expectativas y aspiraciones, sino de la
realizacion del potencial de cambio. Afirma Alburquerque (2001) que uno de los factores
mas importantes para el DL es el esfuerzo que se invierte en los procesos, la dinamica
econOmica y social y los comportamientos de los actores locales, mas que en los
resultados cuantitativos.

El término DL es utilizado a menudo de forma ambigua, a veces limitandolo
exclusivamente a un nivel territorial inferior-como puede ser el de un municipio o una
microregion-; otras veces se utiliza para resaltar el tipo de desarrollo endégeno que es
resultado del aprovechamiento de los recursos locales de un determinado territorio. Hay
quien lo presenta como una forma alternativa al tipo de desarrollo concentrador y
excluyente predominante, el cual se basa esencialmente en un enfoque vertical (de “arriba-
abajo”) en la toma de decisiones, y quienes lo utilizan para referirse simplemente a

pequefios emprendimientos productivos” .*®Diversas han sido sus definiciones, pero se

7 No existe un modelo “tnico” de referencia para el desarrollo local; sin embargo, segiin Arocena (1995), al menos dos
elementos forman parte de su nocion: “la identidad local y el territorio”

'8 Taller de la Red de proyectos de fomento a la integracion productiva entre PYMES en América Latina y el Caribe.
Cartagena de Indias, 6-7 de septiembre de 2004 (Alburquerque, 2004)
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consideran acordes al marco conceptual de esta investigacion, las referidas por Coraggio

(1995; 1996); Alburquerque (2001); Arocena (1997); Lazo Vento (2002); Guzon

Camporredondo (2006); Nufez Jover (2006); y Padilla (2007 )(ver Anexo 1).

ElI DL comprende un ambito espacial econdmico, politico, social y cultural que tiene sus
propias especificidades que lo diferencian de otros ambitos similares. Alburquerque (2004)
resume matizaciones importantes que encierra este concepto:

1. No es unicamente desarrollo municipal, pues el sistema productivo local incluye, entre
otros elementos, el conjunto de relaciones y eslabonamientos productivos y comerciales
relevantes para explicar la eficiencia productiva y competitividad de la base econdmica
de un determinado territorio, lo cual no tiene por qué coincidir con las fronteras o
delimitaciones administrativas de un municipio o provincia.

2. No es soOlo desarrollo enddgeno, pues muchas iniciativas se basan en el
aprovechamiento de oportunidades de dinamismo exdgeno. Lo importante es poder
“endogeneizar’ dichas oportunidades externas dentro de una estrategia de desarrollo
decidida localmente.

3. Es un enfoque territorial y de “abajo-arriba”, pero debe buscar también intervenciones
de los diferentes niveles decisores del Estado (municipio, provincia, region y nivel central)
gue faciliten el logro de los objetivos de la estrategia de DL, por lo que precisa de una
eficiente coordinacion de los diferentes niveles territoriales de las administraciones
publicas y de un contexto integrado coherente de las diferentes politicas de desarrollo
entre esos niveles.

4. No se limita exclusivamente al desarrollo econémico local. Se trata de un enfoque
integrado en el cual deben considerarse igualmente los aspectos ambientales, culturales,
sociales, institucionales y de desarrollo humano del &mbito territorial respectivo.

Para entender el DL es necesario enmarcarlo como un proceso de profundas
transformaciones sociales, econdmicas, politicas, culturales y ambientales a escala global,
nacional y local, donde el crecimiento econdmico debe estar condicionado a la formacion
del capital humano, que presupone crecimiento con equidad en busca de la
sostenibilidad®®, y es aqui donde se demuestra el rol protagénico de la administracion

publica.

¥ para alcanzar la sostenibilidad del desarrollo local debe concebirse el mismo como un proceso enddgeno de
transformacion de las localidades, fundamentadas en una Estrategia de Desarrollo Local, con politicas disefiadas para
lograr una efectiva participacibn de su poblacién en la solucion de los problemas y el aprovechamiento de las
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Su gestidn efectiva esta relacionada con los resultados o logros que se alcance en la
sociedad y abarca de igual manera los productos, servicios y recursos utilizados para
alcanzar esos resultados, de manera que logre con acierto la modificacion en la sociedad
por la inversion realizada, a criterios de Carmona Gonzéalez & Barrios Hernandez (2007).

En un entorno como el actual, caracterizado por los cambios continuos en la tecnologia,
la economia y la sociedad, el DL requiere fomentar la innovacién, la capacidad
emprendedora, la calidad del capital humano, y la flexibilidad del sistema productivo. Para
conseguir lo anterior no se trata tanto de realizar grandes proyectos industriales, sino mas
bien de impulsar proyectos, de dimensién adecuada, que permitan la transformacion
progresiva del sistema econdémico local (Méndez Delgado & Lloret Feij6o, 2003).

Referido al DL se utilizan indistintamente también términos que se ajustan con el
proposito de esta Tesis Doctoral, tales como: el desarrollo econdomico local, definido
como un “proceso de crecimiento y cambio estructural que mediante la utilizacion del
potencial de desarrollo existente en el territorio conduce a la mejora del bienestar de la
poblacion de una localidad o region” y desarrollo enddégeno local, “cuando la comunidad
local es capaz de liderar el proceso de cambio estructural” (Vazquez Barquero, 2000).

El DL “endbégeno” obedece a una vision territorial de los procesos de crecimiento y
cambio estructural, y considera que el territorio no es un mero soporte fisico de los objetos,
actividades y procesos econémicos, sino que es un agente de transformacion social donde
la economia de cada ciudad, comarca o region se vincula al sistema de relaciones
econOmicas del pais en funcion de su especificidad territorial y de su identidad economica,
politica, social y cultural, donde ademas los actores locales son los responsables de las
acciones de inversion y del control de los procesos.

Pero se coincide con Alburquerque (2004) y Machado Martinez et al. (2007), en que el
DL no es sélo desarrollo enddégeno, también es el aprovechamiento de oportunidades de
dinamismo “exdgeno”, donde lo importante “es poder endogeneizar dichas oportunidades
externas dentro de una estrategia de desarrollo decidida localmente”.

Asociado al DL han surgido recientemente otros conceptos. El primero es el
“Desarrollo Territorial Rural”, brindado por Schejtman & Berdegué (2004), quienes lo
definen como “un proceso de transformacion productiva e institucional de un espacio rural

determinado, cuyo fin es reducir la pobreza rural”.

oportunidades, para abordar de forma equilibrada e integrada los aspectos sociales, econémicos y ambientales, en el
entorno donde se realizan las actividades cotidianas (Boffill Vega et al., 2009/a/)
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El segundo, “Desarrollo Social/ Local Basado en el Conocimiento” aportado por
Nufez Jover (2006), es “un desarrollo que supone el crecimiento de la economia, pero la
dinamica tecnoproductiva y econdmica debe basarse cada vez mas en el conocimiento y la
innovacion, descansar en una educacion masiva de calidad, en la equidad y la mejoria de
la calidad de vida de las personas como principal objetivo de las transformaciones”.

El “Desarrollo Territorial (0 Local) Basado en la Innovacion” (Garea Moreda &
Curbelo Alonso, 2008) es conceptualizado como “un proceso dirigido a impulsar un
desarrollo econémico social sostenible resultado de la produccidén y comercializacion de
productos nuevos y mejorados basados en los recursos naturales, humanos y de
infraestructura existente en el territorio, dirigidos localmente e integrado a las prioridades y
estrategias de la provincia, nacién y de las entidades empresariales superiores”.

Teniendo en cuenta las definiciones anteriores, la autora considera que tanto el
conocimiento como la innovacion son elementos clave para el DL, y propone el término
Desarrollo Local basado en el Conocimiento y la Innovacion, definiéndolo como un
proceso orientado de crecimiento socioecondmico sostenible y conducido por el Gobierno
para facilitar las interconexiones entre las redes de actores, que se ejecuten las acciones
planificadas con apoyo en el conocimiento y la innovacion, facilitar el ordenamiento en el
entorno local de una politica del conocimiento que fomente la capacidad de innovar sobre
la base de las potencialidades de la localidad, la gestion integrada de la ciencia, la
tecnologia y el medio ambiente y la mejoria de la calidad de vida de la poblacién, el
desarrollo social y econdmico sostenible.

De la misma forma considera la necesidad de evaluar el proceso de transformacion del
DL basado en el conocimiento y la innovacion. No obstante, es importante considerar que
“es algo que no ha ocurrido nunca y no tenemos muchos puntos de referencia”’, como

sostiene Lage Davila (comunicacion personal, 2006).

Pero, ¢es posible evaluar el DL? ¢Como evaluar si una politica de DL resulta exitosa?
Barreiro Cavestany (2000) refiere como en determinados contextos y paises, hay regiones
0 zonas gue tienen éxito mientras que otras en las mismas circunstancias no consiguen
progresar. Sin embargo, esta situacion puede constatarse también cuando se implantan
politicas nacionales y se comprueba que las inversiones y recursos aplicados no generan
los mismos resultados en diferentes zonas, aunque el contexto local sea el mismo.

Entonces, si se afirma que el DL en una zona ha tenido éxito porque prima la
colaboracién entre actores, existen emprendedores dinamicos, una cultura y una ética del
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trabajo, las empresas son flexibles e innovadoras y han sabido aprovechar oportunidades
de un ciclo econdémico favorable, y por otra parte, si las explicaciones sobre los
mecanismos que dan cuenta del éxito de éste solamente pueden constatarse una vez
producidos los resultados, no se podrian evaluar los procesos y estrategias de DL.

El asunto clave no es constatar los resultados una vez producidos, sino preverlos y
provocarlos. Para ello, la definicion de variables clave, como el conocimiento y la
innovacion, es una alternativa como respuesta en las ensefianzas que pudieran ser Utiles
para su generalizacion. Si cada caso de éxito se explica por condiciones Unicas o0 por
acontecimientos particulares, las posibilidades de generalizacion o de extraer ensefianzas
son muy limitadas. Por tanto, disefiar un modelo®® que identifique variables clave y
establezca indicadores es una alternativa viable.

La evaluacion del DL debe catalogarse como un proceso sistémico que conduce a
resultados y que alcanza determinadas metas. Al ser un proceso, estas metas no se
alcanzan de una vez y para siempre; dependen, entre otros factores, del cumplimiento de
las premisas, de la eficacia en su implementacion, de la motivacion e implicacion de los
decisores, del seguimiento y retroalimentaciéon del proceso, del contexto de cambio
continuo e impredecible; o sea, de la combinacién de proceso, resultados y su adecuado
tratamiento. Pero para que esta evaluacion sea posible, es necesario que exista una
planificacion previa, que defina los resultados y objetivos a alcanzar y establezca los
indicadores para medir su consecucion. En este sentido, la evaluacion es una fase de un
ciclo que retroalimenta el mismo proceso y la estrategia de desarrollo.

No se trata de medir solamente indicadores de resultados en términos de desarrollo
econdmico, empleo y cohesion social, sino de vincular directamente estos resultados a un
incremento simultdneo de las capacidades de los actores y a una mejora de la innovacion
politica e institucional. Resulta relativamente sencillo medir los incrementos de
producciones o los empleos creados en un periodo determinado, pero no asi con la
medicion de la dinamica de interacciones sociales como partes del incremento de
capacidades de los actores locales. Por tanto, se deben considerar también indicadores

indirectos que den informacién sobre los mismos.

% Aunque de acuerdo con (Barreiro, 2000) el establecimiento de un modelo de desarrollo local tiene sus ventajas y sus
desventajas. Desventaja, en la medida que simplifica la complejidad de un proceso con multiples dimensiones. Ventaja,
porque es necesario disponer de marco metodolégico para fijar las orientaciones de referencia al mismo.
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De acuerdo con Lastres & Albagli (1999) el uso del conocimiento es clave indispensable
para evaluar el DL como producto de las estrategias y las acciones de los diversos actores
sociales; dado fundamentalmente porque éste se ha convertido en insumo fundamental de
sectores y actividades de la produccion de bienes y servicios, porque la innovacion
depende de las nuevas formas de generar, implementar y transmitir conocimientos y a que
las formas innovadoras de producir y comercializar bienes y servicios, esta basada en el
conocimiento y en el aprendizaje.

Lastres & Albagli (2003) explican como los indicadores deberan considerar la
generacion, utilizacion y difusion del conocimiento por los diversos actores comprometidos
con el DL, donde se refuercen mutuamente la creacién de capacidades y las oportunidades
para usarlas de manera innovadora, asi como indicadores que revelen la capacidad y la
potencialidad de los gobiernos locales como gestores de su propio desarrollo.

Por otra parte, se considera que también es necesario evaluar los impactos, fruto de las
estrategias y politicas. Pues, a veces resulta que los impactos no estadn vinculados
directamente a las acciones y proyectos implementados y que, determinados impactos se
hubieran generado de todos modos, como resultado de otros factores o circunstancias
ajenas a politicas locales.

Méndez Delgado (2001) propone una forma de medir el desarrollo econémico local en
Cuba, a partir del indice de Desarrollo Municipal. La propuesta considera los tres niveles
de desarrollo esenciales que han sido considerados en el Informe de Desarrollo Humano:
disfrutar de una vida prolongada y saludable, adquirir conocimientos y tener acceso a los
recursos necesarios para lograr un nivel de vida adecuado; y asocia tres componentes
para medir el desarrollo humano: tasa de mortalidad infantil, tasa de ocupacion y
productividad del trabajo. Pero, segun este autor, los tres indicadores tienen una falla en
comun pues son promedios que ocultan las verdaderas diferencias existentes entre la
poblacion. Por otra parte, en este indice no se puede comprobar que los avances de esos
territorios estén vinculados directamente a iniciativas locales; sino que pueden estar
influenciados por politicas nacionales- o ministeriales-, sobre decisiones de inversién en
determinados territorios, de los que resulten resultados econémicos mas favorables.

La autora considera la propuesta de gran interés para diagnosticar y medir el nivel de
desarrollo alcanzado por cada municipio - sin que esté ligado al DL-. No obstante, hay un

grupo importante de indicadores sociales, ambientales, de gestion, de formacién y de
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procesos, que quedan fuera de la vigilancia de los gobiernos locales para retroalimentarse
en la toma de decisiones y les permita avanzar en el DL.

Modelos de desarrollo local

Como se ha referido en el epigrafe anterior, existen en la literatura diversas definiciones
sobre DL generalmente aceptadas, pues encierran concepciones clave relacionadas con la
identidad local, redes de actores, potencial enddégeno, capacitacion, aprendizaje, entre
otros elementos; sin embargo, en la literatura consultada no se conté con ningin modelo

de aplicacion préactica para estos fines.

A continuacién se reflejan modelos?®* teéricos de los autores Barreiro Cavestany (2000),
Lazo Vento (2002) y Silva Lira (2007), que han contribuido -en alguna medida- con la

elaboracion del modelo conceptual que se aporta en la presente investigacion.

U Modelo simplificado de Barreiro Cavestany (2000)

El modelo que propone (Ver figura 2), se define a partir de una perspectiva incremental
y ciclica del desarrollo. Un ciclo que incluye planes y proyectos en su concepcion, que se
enriquece a partir de las acciones implementadas y en funcién de los procesos de
cooperacion y de interaccion entre los actores que patrticipan.

El autor concibe la creacion de estructuras de DL, la identificacion de objetivos de
desarrollo, la movilizacion de la poblacion para el impulso de proyectos y la evaluacion de
los resultados que permita la retroalimentacion del proceso. Sin embargo, considera que el
DL se plasma en la emergencia y realizacion de multiplicidad de iniciativas de desarrollo en
el territorio, que por su propia naturaleza no pueden ni deben planificarse, ni ser parte de
un plan previamente establecido con vocacion de dirigir el desarrollo del territorio.

Para reforzar este criterio, se apoya en que la interaccion social y la asociacién entre
actores es un proceso dindmico con avances Yy retrocesos, dificil de gestionar de manera
planificada. Considera el aprendizaje y la experiencia acumulada de los actores como base
para su desarrollo, pero no concibe estas iniciativas articuladas dentro de un plan
estratégico, definidas previamente en funcion de unos objetivos globales de desarrollo.

No se coincide con las concepciones de este autor, que considera ademas los factores de

exito del DL ligados a las condiciones previas y de origen, a acontecimientos

% Un modelo es una reproduccion simplificada de la realidad, que cumple una funcidon heuristica, ya que permite
descubrir y estudiar nuevas relaciones y cualidades del objeto de estudio (Pérez, 1996)
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particulares dificilmente generalizables o transferibles. Y aunque Putham (1994) y
Kliksberg (2000) consideran las diferencias entre territorios exitosos y no exitosos, a
igualdad de otras condiciones, por el surgimiento y potenciacion del capital intangible
sobre los mismos; las acciones en los territorios si pueden estar planificadas en la
estrategia.

Este autor no configura al DL como un modelo de desarrollo, ni mucho menos como
referencia tedrica o conceptual. Bajo este criterio plantea no se puede demostrar la
superioridad al modelo de desarrollo exégeno.

La autora considera que puede haber un modelo alternativo -al menos para el caso de
Cuba- que considere y consolide la identidad y la cultura de cada localidad, y la concepcion
gue tenga la comunidad y los actores que en ella deciden, de las especificidades de sus
territorios. Dicho modelo puede considerar todas las acciones, iniciativas y proyectos
alineados y planificados dentro de la estrategia de DL, donde resulta de vital importancia el
liderazgo que asuman los gobiernos locales y las politicas publicas que establezcan con

estos fines.
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Figura 2. Modelo simplificado de un proceso de desarrollo local. Adaptado por Barreiro Cavestany
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U Modelo General de Direccion del Desarrollo Local de Lazo Vento (2002)

Esta concepcién de DL (ver figura 3) esta acorde con algunas corrientes generalmente
aceptadas, que conciben al DL fuera de las fronteras geograficas o delimitaciones
administrativas de un municipio o provincia. Sin embargo, se considera que esto requeriria
una eficiente coordinacion de los diferentes niveles territoriales de las AP y de un grado de
integracion de las diferentes politicas de desarrollo entre todos los actores que
interrelaciona a esos niveles, pues parte de un mismo nivel de motivacién y capacidades
distintivas en cada uno de los municipios que integra la provincia, muy dificil de lograr.

Por otra parte, la autora defiende el DL gestionado desde la base, desde la concepcion
de las localidades a partir de la identificacion de sus potenciales enddgenos, de “abajo
hacia arriba”, debidamente imbricado con las politicas provinciales y nacionales, pero con
vision estratégica desde lo local. Asimismo, considera que el MDDL (Lazo Vento, 2002) es
un modelo muy general y aunque establece el rol de los implicados en los diferentes
niveles, adolece de procedimientos que sirvan de referencia para implementar un proceso
de DL en la base; o sea, establece el ¢ qué hay que hacer? pero no el ¢como lograrlo? En
sintesis, adolece de procedimientos de aplicacion en el contexto municipal, y en la practica

los municipios no tienen herramientas, procedimientos practicos de ¢como hacer?

i ESQUEMA CENERAY. DEY. M.ID.I3.L.

PLAN IMPLANTACTON
ESTRATEGICO ¥ CONTROL
P BT T T e S s e I 10. Politicas
de Recursos v 5. Asesoria | 1 Macionabes
Capacidades permanente del | E Gobierao
Locales £ | Gropos de Diseiio I Cemtral ¥ OACHK

Estratépicor.

3 Dizefio de

47 1. Analisis Estratégic
& e R Metodologias e

Lo diseno de Objetivas [ .
-5 : st Tmplanlacion.
pase N [oplmmtacidn. :
8. Expectat. de [ 11 viasde i
los Implicados, [ financiamiento E
CAP, CANM v i I de Programas i
Organizzciones . e . T e e, : ¥ Proyectos s
P =i Organizacion de lh"‘*v.“ il ) 4 Control T 5
| Implicados » Es'l.r:ll.egfcu ¥ 1
Flaborachin de & g reafirmacibon de
k ___ Programas e wd% ¥y Valores -
A et e 2, — e T
| G Liderazgo :
esiratégico por

indicacinnes £ compartidos Valores y
del PCL, en las e o - Tradiciones de
i lecalidades i las localidades

O, Politices & | modelos v valores 12 Cubiera,

Figura 3. Modelo General de Direccién del Desarrollo Local (MDDL) en Pinar del Rio.
Fuente: Lazo Vento (2002).
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Se coincide con la propuesta del autor al aceptar como base para el desarrollo las

iniciativas que incentiven proyectos generados principalmente por el sistema empresarial

de propiedad estatal; sin negar que el sector no estatal, principalmente cooperativas de

produccién agropecuaria, pueden generar un grupo de proyectos productivos e iniciativas,

bajo la conduccién del gobierno, que aceleren el proceso de DL.

U Metodologia para una estrategia de desarrollo local de Silva Lira (2007)

El autor presenta un resumen muy esquematico de los pasos a seguir para la

elaboracion de una estrategia de DL (ver figura 4) y parte de la aseveracion de que el DL

esta condicionado por el entorno externo, el cual puede incidir mas o menos favorable al

mismo. Asimismo, identifica las posibilidades del DL radicadas en la factibilidad de

explotacion del potencial endégeno de un determinado espacio territorial -criterio con el

gue se concuerda sin negar las oportunidades de dinamismo exégeno-.

POLITICAS —
MACROECONOMICAS ENTORNO EXTERNO
| PROCESO DE
I ‘ DESARROLLO LOCAL
POTENCIAL ENDOGENO OBJETIVOS
RECURSOS FISICOS: INFRA _CREACION DE EMPRESAS
ECON., TECNICA; SOCIAL -CREACION DE EMPLEOS
RECURSOS HUMANOS -INNOVACION TECNOLOGICA
RECURSOS ECONOMICOS -REDES DE COOPERACION
FINANCIEROS (EMPRESAS) -FORMACION RR HUMANOS
RECURSOS TECNOLOGICOS _.PROGRAMAS SOCIALES
RECURSOS SOCIO-CULTU - -SERVICIOS PUBLICOS
RALES ~-ENTORNO INNOVADOR Y
CAPITAL SOCIAL COMPETITIVO
AGENTES DE CAMBIO
-AUTORIDADES LOCALES
-ORG.PUBLICOS REGIONALES
~-UNIVERSIDADES
-CAMARAS EMPRESARIAS
-CENTROS DE FORMACION /INNOVACION
-AGENCIAS DESARROLLO LOCAL
ACCIONES DE PROYECTOS
POLITICAS DE INVERSION

Figura 4: Metodologia a seguir para la elaboracién de una estrategia de desarrollo
local. Fuente: Silva Lira (2007)
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En la figura, el autor sefiala como detectar y utilizar este potencial considerando a
agentes de cambio locales, que los resume en: creacion de empresas y empleos,
innovacion tecnoldégica, redes de cooperacién, formacion de recursos humanos y desarrollo
social; asimismo, agrupa el potencial de recursos en fisicos, humanos, econémicos,

1?2, Se coincide con el criterio del

financieros, tecnoldgicos, socio-culturales y capital socia
autor que la activacion de un proceso de DL con estas caracteristicas puede ser alcanzado
a través del disefio de unos “lineamientos estratégicos” de desarrollo, que se deben
traducir en la identificacion de acciones concretas (proyectos) que implementen los
objetivos que se hayan propuesto.

1. 4 Administracion publicay desarrollo local en Cuba

Como se ha referido, el desarrollo de la sociedad basado en el conocimiento y la
innovacion requiere un avance armonico y equilibrado en todas sus dimensiones. En este
contexto, las administraciones publicas han de integrarse y aprovechar toda su
potencialidad para alcanzar el DL a partir de la implementacién de sus estrategias, las
cuales son numerosas Yy variadas, pero que adquieren su mayor relevancia en funcion de
las prioridades de cada organizacion/ territorio y su necesidad de innovacion (Brito Vifas,
2000).

La gestion de la administracion publica es determinante en la busqueda del DL y los
gobiernos deben jugar el rol de conector indispensable para la interaccion proactiva entre
los diferentes actores. Facilitar las interrelaciones entre aspectos econdmicos, politicos,
institucionales y culturales integrados en redes de actividades innovadoras, aun como
condicion de un desarrollo que incorpore fuertes componentes externos al propio territorio,
pero con vision estratégica desde lo local (Boffill Vega, 2008).

En Cuba, esta formada por los Organos de Gobierno y de la Administracion a los
diferentes niveles,-lo que incluye un sector publico?*- y se concibe dentro del sistema de
direcciobn de la sociedad cubana, lo que hace muy fuerte el funcionamiento de la
administracion publica (Lazo Vento, 2002). Esta tiene un papel decisivo en la economia del
pais, pues debe lograr que integralmente funcione con eficiencia, eficacia y suficiente

flexibilidad para reaccionar ante los cambios del entorno, asi como responde a los

2 E| autor asocia el término al “grado de confianza existente entre los actores sociales, las normas de comportamiento
civico practicadas, y el nivel de asociatividad que las caracteriza; estos elementos son evidenciadores de la riqueza y
fortaleza del tejido social interno de una sociedad” (Putnam, 1994; Kliksberg, 2000)

% El sector publico esta conformado por las empresas e instituciones que dependen del propio Estado en una economia
nacional. La actividad econémica del sector publico abarca todas aquellas actividades que el Estado, a través de su
administracion central y local, y sus empresas, poseen o controlan. (Lazo Vento, 2002)
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intereses de toda la sociedad, a fin de cumplir los objetivos supremos del desarrollo con
equidad y justicia social.

A nivel local, esta presidida por la Asamblea del Poder Popular, como maximo érgano
de gobierno, y descansa su labor de direccién en los Consejos de Administracion y las
direcciones administrativas, que planifican, organizan y controlan el proceso, en funcion de
las prioridades del territorio y de acuerdo a las indicaciones nacionales.

La Constitucion de la Republica de Cuba, en su Articulo 102 define el nivel de
autoridad y responsabilidad de la administracién publica, tanto en la provincia como en los
municipios y declara: “la provincia es la sociedad local con personalidad juridica a todos los
efectos legales, organizada politicamente por la ley como eslabon intermedio entre el
gobierno central y el municipal...tiene la obligacion primordial de promover el desarrollo
econdmico y social de su territorio [...] estan “investidas de la mas alta autoridad para el
ejercicio de las funciones estatales en sus demarcaciones respectivas y para ello, dentro
del marco de su competencia y ajustandose a la ley, ejercen gobierno” (ANPP, 2005).

El municipio también se constituye como “sociedad local con personalidad juridica a
todos los efectos legales, organizada politicamente por la ley en una extension territorial,
determinada por las necesarias relaciones econdémicas y sociales de su poblacion y con
capacidad para satisfacer necesidades minimas locales”.

De la misma forma se definen los Consejos Populares®, los cuales tienen carécter
representativo, y “estan investidos de las mas alta autoridad para el desempefio de sus
funciones...” y “...facilitan el mejor conocimiento y atencion a las necesidades e intereses
de los pobladores de su area de accion”... “El Consejo Popular no dispone de estructura
administrativa intermedia a los fines de la divisidn politica-administrativa...y es a la vez
representante de los organos del Poder Popular municipal, provincial y nacional ante la
poblacion, las instituciones y entidades radicadas en ellas”.

La actividad del Consejo Popular; por tanto, aumenta la autoridad de los 6rganos de
Administracion Local- provincial y municipal-. Al mismo tiempo, fortalece la capacidad de
control y fiscalizacion de la administracion puablica, aunque no constituyen como tales
Organos de la Administracion.

El desarrollo local en el contexto de la realidad cubana
El DL que se promueve en Cuba no se encamina en direccion a la privatizacion de los

recursos, a la fragmentacion de los sectores populares, ni a restablecer o hacer gobernable

# ANPP (2000) Ley 91 de los Consejos Populares, edicion extraordinaria No. 6, Gaceta Oficial de la Republica de Cuba
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la acumulacion capitalista (Limia David, 2004). Todo lo contrario, se sustenta en la
ideologia de la Revolucion Cubana, en la equidad, la justicia social, el acceso a la
educacion masiva de calidad. Un desarrollo donde se integran las escalas, nacional y
provincial con el contexto municipal, en la busqueda del mejoramiento de la calidad de vida
de la poblacion.

La Resolucion Econdémica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC),
“Perspectivas de la Economia Cubana”, sobre la planificacion territorial plantea... ‘1a
economia territorial deberd asumir un papel cada vez mas activo en la blsqueda e
implementacién de soluciones relacionadas con el desarrollo local, en particular a partir de
los recursos, cultura y tradicion de cada territorio” (CC-PCC, 1997).

Sin embargo, la direccion de los procesos de desarrollo en las localidades cubanas se
hace compleja teniendo en cuenta las interrelaciones entre los planes y estrategias
independientes que existen y se ejecutan en los territorios, lo que provoca ineficiencias en
el 6ptimo empleo de las potencialidades locales, asi como la generacion y la asignacion de
recursos de acuerdo con las prioridades estratégicas. (Lazo Vento, et.al. 2007)

Por tanto, la busqueda de las formas mas eficaces de gestion es una necesidad a la que
se enfrentan en la actualidad las administraciones publicas y “el sistema de gestion debe
garantizar la coordinacion tanto de la toma de decisiones como de la ejecucion de
acciones”. (Guzon Camporredondo, 2005)

En ese sentido, la autora considera que el proceso de gestion en el contexto local se
debe encaminar a lograr que los decisores locales utilicen las posibilidades que tienen el
conocimiento y la inteligencia local para avanzar proyectos de innovacion, a la construccion
de un complejo Educacién Superior- Conocimiento- Ciencia- Tecnologia- Innovacién-
Sociedad® que fortalezca las interrelaciones con instituciones del conocimiento en el

|26

proceso de apropiacion social® y una gestion econdmica local eficiente que permita el

avance progresivo del territorio.

% sSon necesarias politicas publicas orientadas a fortalecer la educacién superior como institucién de conocimiento y a
conectar sus capacidades con el sector productivo y otras instituciones sociales. La construccion de capacidades
avanzadas de formacion e |+D+i solo puede ser resultado de politicas que movilicen las voluntades del &mbito
académico y de otros actores sociales, en particular el Estado (Nufiez Jover & Ferndndez Gonzélez, 2007)

Nufez Jover (2006) define la apropiacién social del conocimiento como el proceso mediante el cual el pueblo participa
de actividades de produccion, transferencia, adaptacion, aplicacion de conocimientos y accede a los beneficios de este
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El establecimiento de estrategias de innovacion para mejorar todos los procesos,
incluida la innovacion social®” y la utilizacion efectiva de los beneficios que ofrecen los
resultados del movimiento de amplia participacion®® en la actividad cientifico-tecnolégica,
son también elementos a considerar.

Local y territorial. Su relacién

El término local cubre en la practica diferentes realidades y se puede entender como un
espacio de dimension institucional (o socio-cultural) sub-regional, sin perjuicio de que, en
algunas circunstancias, pueda abarcar la propia Orbita regional completa. Desde esta
perspectiva, lo local no debe verse como una mera demarcacién administrativa, sino como
un espacio geografico con unas caracteristicas similares que se traducen en una
problemética socio-econémica comun.

Garea Moreda & Curbelo Alonso (2008) definen lo local como: “el tamafio basico en un
territorio, que sea capaz de ofrecer algunos servicios basicos y de producir los recursos
necesarios para mantenerlos”, “espacio donde se deben facilitar formas de participacion y
de dialogo con organizaciones e instituciones, no sélo bajo consideraciones de alcance
territoriales, sino teniendo en cuenta la capacidad de funcionamiento colectivo”. Lo local
hace referencia al “espacio mas abarcador en el que se inserta”: municipio, departamento,
provincia, region, nacién; y hace sentido si se le mira desde afuera y desde arriba. Bajo
estas consideraciones, tanto para un municipio, una provincia como una region, lo local
esta contenido, lo cual debe permitir la articulacion de lo “local” con lo nacional.

Siendo asi, las regiones constituyen espacios locales mirados desde el pais, asi como la
provincia es local desde la regién y el municipio es local desde la provincia. Pero en la
practica se mezclan los términos “local” y “territorio”, asociandose generalmente desde la
mirada “nacional” al territorio con la provincia, lo que trae como consecuencia que en la
alineacion de las politicas nacionales con sus territorios, el municipio; al estar “de hecho
contenido”, generalmente no se tenga en cuenta.

¢Por qué el municipio como unidad de desarrollo local? En el caso de Cuba, el
municipio es la unidad basica de la organizacion politico- administrativa del Estado, por lo

cual- por lo general-, cuando se habla de DL se refiere al desarrollo municipal, aunque en

" Asociada al conocimiento -intangible o incorporado a personas o equipos, tacito o codificado- que tiene por objetivo el
aumento de la efectividad de los procesos, servicios y productos relacionados con la satisfaccién de las necesidades
sociales (Nufiez Jover, 2008)

Entendiendo por participacion “que existen las oportunidades, estructuras, mecanismos, espacios, que faciliten la
participacion imprescindible de los pobladores en la concepcion, ejecucion y control de proyectos locales” (Gonzalez
Rodriguez, 2002)
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términos rigurosos una localidad puede hacer referencia a una unidad territorial menor o
mayor que un municipio, como una provincia o un Consejo Popular. EEPF-IH (2006)

El municipio es la sociedad local con mayor vocacién para la satisfaccion directa de las
necesidades de la poblacién. En todos los municipios del pais se dispone de amplias
potencialidades: tierras, recursos, fuerza de trabajo calificada, infraestructura social,
representaciones de los Organismos de la Administracion Central del Estado (OACE),
organizaciones politicas y de masas y diferentes programas sociales.

El municipio posee las condiciones mas favorables para la autogestion del desarrollo.
Las decisiones estan mas cercanas a la comunidad y tienen menos complejidades que una
provincia; constituye el escenario clave donde la sociedad espera encontrar respuestas a
sus aspiraciones, crear condiciones de integracion en la aplicacion de los principios del
desarrollo socioeconémico y donde transcurre el vinculo mas directo entre el pueblo y el
gobierno. Por otra parte, la mayor rigueza del pais est4 en las inteligencias que se
encuentran diseminadas por todos los territorios, como resultado de un sistema
educacional consolidado y equitativamente distribuido. Y esto representa una fortaleza
indiscutible de cara a la promocién de procesos de desarrollo en la escala local” Guzén
Camporredondo (2003).

La sostenibilidad en un municipio se configura como el marco necesario para el
desarrollo humano y constituye un paso adelante en el enfoque del medio ambiente y su
problemética, que incorpora a la vision tradicional del medio natural las variables del medio
humano y haciendo especial hincapié en su organizacion institucional, econémica y social,
a criterios de Casares & Arca (2002).

Los municipios® aparecen en Cuba desde la etapa colonial, pero en 1976 persiguiendo
la estructura adecuada para la promocion de un desarrollo equilibrado del pais, se elabora
una nueva division politico-administrativa que se bas6 en las caracteristicas fisico-
geograficas, la distribucion de la poblacion, la regionalizacion economica del pais y las
perspectivas de desarrollo de los diferentes territorios. Como resultado se implantan 14
provincias mas pequefias (mas un municipio especial) y 169 municipios mas grandes.

Con esta nueva division se incrementan las facultades y funciones de las provincias al

# procede del término latino municipium y significa ciudad sometida a Roma y que gozaba de los derechos de ciudad
romana, aunque gobernandose por sus propias leyes. Ayuntamiento de una poblacién (corporacion que administra el
municipio)”. Diccionario Larousse, 39na edicién, Buenos Aires, 1962
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instituirse los Organos Locales del Poder Popular®®, pero también se pretende fortalecer la
importancia econémica y con ella la autoridad de los municipios que iban a administrar
unidades atendidas hasta entonces por los Organismos Centrales del Estado.

Ademas de facilitarles la planificacion y administracion de la actividad econdémica y
social, acorde con el Sistema de Direccion de la Economia que requeria “una relacion
adecuada entre la centralizacion y descentralizacion de las decisiones, un alto nivel de
participacion de las masas...y un alto grado de eficiencia y organizacion en cuanto a la
gestién econémica”".

En algunos municipios cubanos se han implementado desde hace varios afios iniciativas
de DL *, que se han enriquecido a partir de las experiencias iniciales. Todas han tenido
impactos en sus municipios, pero con el reconocimiento de que han sido “punto de partida”
para el analisis del DL en Cuba y los retos que impone a las localidades y el pais este
tema®. Las experiencias demuestran que en la sostenibilidad de las iniciativas, es
fundamental la direccién estratégica como punto de partida, la creacidén de estructuras que
la complementen y la determinacion de los responsables de monitorear, vigilar y controlar
la gestidon de los proyectos de innovacion que se generen; todo ello en interrelacion de las
organizaciones del municipio con las “instituciones de conocimientos”, que potencien el
aprendizaje y desarrolle las capacidades innovadoras en el municipio (Boffill Vega,
2009/a/).

Dichas iniciativas tratan la articulacién en redes®, la intersectorialidad y la integracion,
aunqgue se sefiala que aun hay insuficiencias, pues no en todas ha existido una concepcion
estratégica de DL y parten del reconocimiento de que el marco propiciador ha sido “la
voluntad politica de generar cambios” (Guzon Camporredondo, 2006). Ademas aportan

elementos a tener en cuenta para la continuidad de estas iniciativas en el pais, que

% La creacion de los Organos Locales del Poder Popular significé la intencion de “la descentralizacién en todas sus
instancias del aparato estatal, la concentracion de la mayoria absoluta de las actividades econémicas y sociales bajo la
administracion de las instancias inferiores del aparato estatal, es decir de las instancias municipales” Discurso de Radl
Castro, Matanzas, 1974

sl Rassi, R. Cuba: Nueva Division Politico Administrativa. Editorial ORBE, La Habana, 1981

%2 Sobresalen las experiencias de Yaguajay, Mella, Contramaestre, Placetas, Jatibonico, Fomento, Manicaragua, Marti y
la sistematizada en el “Modelo de Direccion del Desarrollo Local”, en la provincia de Pinar del Rio

% Una contribucion clave en la problematizacién del tema son los resultados de los debates de experiencias en marcha,
en el | Taller de Iniciativa Municipal para el Desarrollo Local (Marti, 2006); el | Taller de Desarrollo Local “SUM-
Gobierno” (Yaguajay, octubre 2006) y el Encuentro convocado por la Comision de Organos Locales de la Asamblea
Nacional del Poder Popular y el Centro de Desarrollo Local y Comunitario del CITMA (Fomento, septiembre 2007)
Término comunmente utilizado para describir asociaciones de indole diversa, los actores que establecen relaciones
entre si y dichas relaciones. Las redes constituyen una forma de intercambio con cuatro caracteristicas basicas:
reciprocidad, interdependencia, articulacion flexible y poder; segun la Catedra CTS+ide la Universidad de La Habana
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identifican ademas de las potencialidades presentes en esta escala, obstaculos a superar,
resumido por la autora en el Anexo 2.

Ponen a relieve como en el contexto local cubano se interrelacionan los planes y
estrategias de los OACE que se ejecutan, por lo que la gestion operativa necesariamente
tiende a tener las caracteristicas de un modelo de gestion integral. En ese sentido,
apropiados sistemas de gestion integrados® contribuiran a mejorar la calidad de vida del
pueblo y, por tanto, el disefio de sistemas de gestién® debera concebir mecanismos que
garanticen el traspaso de los resultados en cada mandato®’ de unos delegados a otros.

Afirma Jam Masso (2007) que aun cuando se alcancen indicadores macroeconémicos
favorables (nacionales), se requiere de una gestion eficiente y eficaz en el nivel
microeconomico (local), con estilos y métodos que articulen las decisiones institucionales
parceladas y verticales, en funcion de las necesidades de los territorios.

Con el convencimiento de que la implementacion de una estrategia de desarrollo en el
contexto local debe ser el “traje a la medida”, varios autores (por ejemplo, Lazo Vento,
2002; Limia David, 2004; Lage Davila, 2005; Boffill Vega 2006; 2008; 2009/a/; 2010; Boffill
Vega et _al 2008; Guzdon Camporredondo, 2003; 2006; Jam Masso6, 2007; Becerra Lois,
2008; Morales Calatayud, 2008) consideran que existen regularidades presentes en todas
las metodologias aplicadas que pueden generalizarse en el contexto local.

Entre otras, una vision de desarrollo fundamentado en el ambito local, la necesidad de
crear un mecanismo de interfase para facilitar la coordinacion y control de la gestion
gubernamental, el fortalecimiento de los Consejos Técnicos Asesores, el énfasis en la
capacitacion sistematica, el acceso y uso de las tecnologias y la importancia de las

alianzas estratégicas para impulsar la innovacion tecnolégica.

1.5Conclusiones parciales del Capitulo |

1.La gestion del conocimiento y de la innovacion constituyen dos importantes herramientas
estratégicas para fomentar el desarrollo, tanto de las empresas como de los territorios.

2. Las funciones basicas propuestas por Morin para desplegar la Gestion de la Tecnologia

y la Innovacion en la empresa son un aporte clave y se consideran apropiadas para

% Referido tanto a la actividad de coordinacién (toma de decisiones, ejecucion de acciones, mediciones de los procesos y
de los impactos), como a la integracion de modelos (estrategias, proyectos, procesos, herramientas de control)
En esta investigacion el término “gestién” tiene el mismo significado de: direccion, administracion, management,
teniendo en cuenta las similitudes de sus funciones
Ley 91 de los Consejos Populares, edicion extraordinaria No. 6, Gaceta Oficial de la Republica de Cuba
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fomentar el desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion; sin embargo,
requieren de una adecuacion para implementarlas e implantarlas en el contexto y caso

.La gestion del conocimiento supone cambios importantes en el desarrollo local, puesto
gue se potencian la cooperacién, los procesos relacionados con compartir informacion y
conocimiento, la reutilizacion de conocimientos ya generados, asi como el aprendizaje
continuo entre todos los miembros de la sociedad.

.El desarrollo local resulta un “traje a la medida” a partir de una concepcién elaborada de
la comunidad, pues cada municipio presenta caracteristicas fisico-geogréaficas propias,
formas de organizacion productiva, estructura social, cultural y cédigos de conducta de la
poblacién, que favorecen o limitan la dinamica del territorio.

.El desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion presupone un modelo
integral de gestion, donde los gobiernos locales constituyen el garante facilitador del
entramado de redes integradas en un complejo de actores que fortalezca sus procesos.

.Los enfoques de direccion pueden constituir elementos interrelacionados dentro de un
modelo de desarrollo local con la gestion del conocimiento, y las funciones béasicas de la
Gestion de la Tecnologia y la Innovacion como soporte del mismo.

. En la sostenibilidad de las iniciativas de desarrollo local es fundamental la estrategia de
desarrollo como punto de partida, la creacion de estructuras, la determinacion de los
responsables de monitorear, vigilar y controlar la gestion de los proyectos; todo ello en
interrelacidon con instituciones de conocimientos que potencien el aprendizaje y
desarrollen las capacidades innovadoras en el territorio.

. El conjunto de teorias (o fragmentos de estas), modelos y otros enfoques teoricos
existentes, si bien apoyan, no permiten dar solucion al problema cientifico identificado,
por lo que el andlisis del “estado del conocimiento y de la practica” efectuado para la
construccion del marco tedrico-referencial de la investigacion, contribuyé a la

construccion de la perspectiva tedrica que sustenta la solucién propuesta.
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CAPITULO II. Modelo general para contribuir al Desarrollo Local basado

en el Conocimiento y la Innovacion
Sobre las bases conceptuales, metodoldgicas y practicas expuestas en el Capitulo |,
corresponde en este Capitulo exponer la solucion al problema cientifico planteado en la
investigacion originaria, consistente en un modelo general y un conjunto de procedimientos

especificos para contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion.

2.1 Métodos y herramientas utilizadas

Las herramientas y métodos en esta investigacion se utilizaron con el objetivo de
capturar y recopilar la informacion necesaria para estudiar tanto la experiencia precedente
del Proyecto Yaguajay, como los resultados que se van obteniendo con la aplicacion del
modelo desarrollado en el municipio objeto de estudio:

Métodos empiricos:
- Entrevistas a miembros del CAM para contar con informacion actualizada de los
procesos del gobierno en la implementacion del Proyecto Yaguajay y poder caracterizarlos,
ademas conocer el estado de la capacitacion, dominio de las herramientas de direccion y
las necesidades de superacion de los cuadros para ejercer sus funciones eficientemente.
- Cuestionarios con preguntas semiabiertas para obtener la libre expresion de los
implicados, pero dentro de ciertos limites y preguntas cerradas que se aplican a asesores
externos para conocer la existencia o no de instrumentos de direccién en los gobiernos
municipales para desempefiarse como gestores del desarrollo local, a delegados de la
AMPP*® y miembros del Consejo Técnico Asesor para valorar las tendencias, aportes y
retos del Proyecto Yaguajay, a directivos de empresas y entidades para valorar el
comportamiento innovador del municipio y a miembros del CAM para valorar las principales
cualidades del instrumental metodolégico desarrollado.
- Analisis de documentos para la recoleccion de informacién y datos estadisticos.
Esta técnica consiste en revisar (previo permiso de las instancias correspondientes) otras
fuentes de informacién que contienen datos de interés. Se realiza una consulta documental
donde se analizan; entre otros, los siguientes documentos:

U Valoracién de la marcha de la Direccion por Objetivos y Direccion Estratégica

basada en valores en la provincia de Sancti Spiritus durante el Trienio 2004- 2006.

% Acrénimo de Asamblea Municipal del Poder Popular



Objetivos de trabajo anuales del periodo 2005-2009.

Actas de procesos de rendicion de cuentas de Delegados a sus electores.
Actas de reuniones de las AMPP.

Actas de reuniones del CAM.

Informes de la Oficina de Desarrollo Local.

c oo o o

Reglamento de las administraciones locales del Poder Popular. Acuerdo No. 6176.
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros.Republica de Cuba, noviembre. 2007

U Estrategia de superacion de los cuadros del Poder Popular hasta el 2009.

- La observacion de los procesos implementados por el gobierno en su gestion, las
actividades de superacion de los cuadros, el funcionamiento del CAM y del Consejo
Técnico Asesor, las reuniones de trabajo con los jefes y asesores de proyectos, entre
otros. Es un método de recopilacion de informacién social primaria acerca del objeto de
estudio mediante la directa percepcion y registro de todos los factores concernientes al
mismo, significativos desde el punto de vista del objeto de investigacion.

- El método coloquial para la presentacion y discusion de los resultados en sesiones
cientificas.

Métodos matematicos:

El método Delphi es una técnica de investigacion social que tiene como objeto la
obtencion de una opinién grupal fidedigna a partir de un grupo de expertos. Se basa en la
consulta a personas que tienen grandes conocimientos sobre el tema a tratar, que pueden
aportar contribuciones valiosas para la resolucion de un problema complejo. En este caso
se utiliza para definir las variables mas apropiadas del indicador Intensidad Innovadora, asi
como también para determinar los indicadores fundamentales a medir en Yaguajay.
Métodos cualitativos:

La tormenta de ideas Brainstorming fue uno de los métodos cualitativos empleados
en la investigacion. Se utiliza para provocar la explosion de pensamiento de los Grupos
Comunitarios Integrados en la identificacién de las fortalezas, debilidades y sugerencias en
la aplicacién del modelo. Ello es una via valida para analizar la percepcion de la poblacion
sobre la experiencia de desarrollo local en Yaguajay; a partir de que en estos grupos estan
representados los diferentes factores de la comunidad en cada circunscripcion y Consejo
Popular: pioneros, amas de casa, enfermeras, médicos, maestros, representantes de las
organizaciones politicas y de masas, entre otros. Este método fomenta la creatividad, la

generacion de nuevas ideas y el trabajo en equipo.
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Métodos estadisticos:

Se aplica el andlisis porcentual y utilizando el programa Excel se contabilizaron los
resultados cuantitativos obtenidos segun los cuestionarios aplicados a 154 personas
(37,01%), de un universo de poblacion de 416 personas que contempla a miembros del
CAM, del Consejo Técnico Asesor, grupos comunitarios, delegados, cuadros y asesores
externos.

Las respuestas de caracter cualitativo se listaron inicialmente y luego se procede a su
reduccion. Se consideran los resultados de 50% o mas de peso en el total por cada uno de
los actores como datos significativos en el andlisis, contrastandose los resultados entre
estos. La aplicacion sistemética y variada de estos métodos permitio el desarrollo exitoso
de la investigacion y el alcance de los resultados previstos. La propia utilizacién de
diversas herramientas ha sido un criterio de validez de la metodologia empleada y se

analizaron integralmente los resultados cuantitativos y cualitativos obtenidos.

2.2 Evaluacion de la pertinencia del modelo

Previo a la elaboracion del modelo general y sus procedimientos especificos, es
necesario demostrar la evidencia practica del problema cientifico, que aun el Gobierno
local adolece de un modelo general para contribuir al desarrollo local basado en el
conocimiento y la innovacién. Para ello, se aplica un cuestionario® a 25 asesores que, por
sus conocimientos tedricos y experiencia practica, se consideran testigos privilegiados® a
efectos de la presente investigacion (Ver Anexo 3).

El panel fue conformado por 18 profesores e investigadores vinculados al DL o la
administracién publica; asi como siete (7) presidentes de AMPP con experiencia del
sistema de gobierno y del DL, lo cual asegura la validez del estudio, apoyado en el hecho
que abarca a ocho (8) provincias del pais (Ver Anexo 4); en todos los casos se

seleccionaron personas de reconocido prestigio”, creativas, con buena capacidad de

® Este cuestionario fue validado previamente mediante un pre-test para conocer su grado de comprension, en el cual
participaron asesores de centros nacionales de investigacion del pais e investigadores del Programa Ramal GUCID

% Se consideran testigos privilegiados pues son personas vinculadas con el proceso de direccién a nivel de gobierno-
cuadros experimentados que trabajaron o alin se mantienen en el sistema- e investigadores del tema

“ El grupo de asesores participantes estd conformado por 25 profesionales prestigiosos, de los cuales 13 poseen
categoria cientifica: seis (6) Dr. C. y siete (7) M. Sc, 15 poseen experiencias de desarrollo local con seis afios como
promedio y 10 poseen experiencia en Administracién Publica, con 8 afios de experiencia en la actividad. Destacan 12
investigadores que forman parte del Programa Ramal GUCID del MES.

46



analisis, gran conocimiento de la labor que realizan, un alto grado de compromiso politico y
nivel docente y cientifico, asi como una disposicion real de colaborar en la investigacion.

A todos los compairieros se les hizo llegar un cuestionario que examinaron y,- de modo
individual-, se pronunciaron con respecto a los aspectos del trabajo que se queria someter
a su valoracién. La informacion que brindan asegura la validez del estudio (Ver Anexo 5) y
los resultados del procesamiento de la informacidén emitida por los mismos, se resume a
continuacion:

El 100% de los encuestados coincide con que el sistema de planificacién predominante
en el sistema de Gobierno para los municipios en Cuba es la Direccién por Objetivos
(DPO), cuyo horizonte de planificaciéon es anual (52%) y un 32% considera también el
periodo de uno hasta tres afios. Sin embargo, el 36% manifiesta que la DPO también se
combina con la Planificacién Estratégica. A su vez, el 76% del panel esta de acuerdo que
el sistema de direccidon que se utiliza les limita autonomia y el 84%, que les impide
elaborar la estrategia de desarrollo del municipio, con independencia al nivel de
subordinacion de las organizaciones enclavadas en su territorio.

Por otra parte, el 100% considera que en el proceso de planificacion participa el CAM y
el 84% reconoce también a los principales cuadros del territorio, pero sélo el 36%
considera que intervienen el Consejo Técnico Asesor y la SUM*, los cuales pueden
enriquecer dicho proceso con sus criterios y ser un soporte del proceso de GC en los
municipios.

El 76% coinciden en que los directivos de gobierno de los municipios poseen gran
namero de indicadores estadisticos para el proceso de toma de decisiones, el 84%
considera que el sistema de direccion que utilizan no les permite identificar los indicadores
clave para monitorear el desarrollo del municipio y el 52% esta en total desacuerdo que el
sistema de direccion en los municipios les permite elaborar la estrategia de DL con apoyo
en el conocimiento y la participacion integral de los actores locales, sumado a un 32% que
clasifica en la categoria 2, que también estan en desacuerdo con este criterio.

Solo un 36% considera que los cuadros de los municipios poseen un programa de
superacion y recalificacion permanente, asi como que se estudian periddicamente las
principales experiencias de DL respecto a sus éxitos, los procesos que implementan y los

factores que las fortalecen (24%). No obstante, el 76% esta de acuerdo en que las

*2 Acrénimo de Sede Universitaria Municipal. Actualmente se nombran Centros Universitarios Municipales, por lo que en
adelante se sustituira por CUM para referirse a la universidad del municipio
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dificultades para establecer relaciones con los centros de investigaciones y universidades
en los municipios, estan dadas por la no inclusion de acciones de superacion asociadas a
la transferencia tecnologica y el 64% por las dificultades en establecer y formalizar los
contactos con dichos centros.

De igual modo, se considera que la prioridad otorgada a las fuentes externas de
informacion utilizadas por los municipios son las reuniones (100%), las visitas a otros
territorios (72%), los Forum de Ciencia y Técnica (64%) y los consultores externos (52%).
Sin embargo, solo el 48% considera las actividades de superacion como fuentes externas
de informacion, tampoco consideran las ferias y exposiciones de ciencia (20%), las
publicaciones especializadas (24%), el acceso a Internet (8%, a pesar de que los Joven
Club de computacion y los CUM en cada municipio tienen conectividad con Internet
nacional) y las bases de datos con informacion tecnoldgica (4%).

Por Ultimo, es consenso de los encuestados que los principales obstaculos que
entorpecen la innovacién en los municipios cubanos radican en la falta de comunicacion y
vinculacion con los investigadores (76%), la falta de autonomia en la toma de decisiones
(68%), la falta de conocimiento en gestion de proyectos (64%), insuficientes mecanismos
de incentivos que motiven (64%), insuficiente informacion cientifico-técnica (40%) y la poca
cooperacion e integracion entre las empresas (32%).

El analisis de estos resultados refleja, tanto las limitaciones en los mecanismos de
funcionamiento de la administracion publica a escala local en Cuba, como la no
consideracion de aspectos clave relacionados con la GC y la innovacion. Ello complementa
el estudio realizado en el marco tedrico referencial de la presente investigacion,
relacionada con las experiencias de iniciativas de DL en nuestro pais, lo que demuestra
sobre bases cientificas la necesidad (ya identificada) de desarrollar un modelo general que

contribuya al DL basado en el conocimiento y la innovacion.

2.3 Proyecto Yaguajay. Sus lecciones practicas

Con la crisis de los afios noventa, el municipio Yaguajay tuvo que adoptar un programa
econdmico de emergencia para enfrentar el nuevo contexto, momento en que comienza la
experiencia del “Proyecto Yaguajay”. Desde sus inicios, en la propia gestion del proyecto
comienzan a apreciarse “sefiales de un territorio innovador”, pues ya en 1994 se busca la
asesoria de expertos de la Organizacion Panamericana de la Salud, el Instituto Nacional

de Higiene, Epidemiologia y Microbiologia y el Centro Nacional de Educacién para la
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Salud, con una intensa actividad de capacitacion de los grupos de trabajo creados al
efecto, conformandose la estrategia de desarrollo del proyecto sobre la base de las
experiencias del territorio. (Boffill Vega et al., 2008).

Este proyecto nace como un proyecto de salud, cuando se comienza a comprender que
los objetivos de “Salud para Todos en el afio 2000”, aprobados por la Organizacion
Mundial de la Salud, no serian alcanzados por la mayoria de los paises y en ese sentido se
visualiza la crisis de la salud publica mundial. Por tanto, resultaba idéneo defender y
demostrar las bases soélidas del desarrollo de la Salud Publica en Cuba, pues en el mundo
y en nuestro propio pais se cuestionaba si los indicadores de salud logrados y sostenidos
en 30 afios de Revolucién serian capaces de resistir el embate del periodo especial®,

La experiencia del Proyecto Yaguajay,- junto a las iniciativas relacionadas en el Capitulo
| de esta Tesis- ha servido de soporte conceptual para la construccion del modelo de
gestion, fundamentalmente a partir de los procesos permanentes que aporta y que se
constata en los resultados del cuestionario aplicado a 14 miembros del Consejo Técnico
Asesor (73,7%) y 76 delegados* de la AMPP (68,4%) (Ver Anexos 6 y 7), asi como los
criterios que aportan 12 miembros del CAM en proceso de entrevista (63.1%)

El 100% de los encuestados se reconoce como participante del proyecto y que los
grupos comunitarios han apoyado la labor del gobierno identificando los problemas de la
comunidad y opinando sobre las posibles soluciones. De igual forma, el 85% de los
encuestados evalla su participacion entre Muy Bien (10%) y Bien (63%) y el 15% de
Regular; en ningun caso se niega la participacion en el Proyecto Yaguajay.

Reconoce el 68,3% de los encuestados que el proyecto ha servido para cambiar la
mentalidad de los principales cuadros de direccién en la busqueda del DL. El tema de la
formacién y superacion de cuadros ha sido una de las direcciones estratégicas dentro de la
proyeccion municipal, elemento imprescindible en la construccién de un modelo social
socialista que requiere de la preparacion de los cuadros y sus reservas a partir de las
necesidades y condiciones del pueblo que representan.

En este sentido, la educacién, como forma de acceder al conocimiento, se convierte en
una herramienta de trabajo para la gestion integral del gobierno. ElI 100% de los

encuestados consideran a la capacitacion como una necesidad para desarrollar

* Informacion obtenida en entrevista con el Dr. Agustin Lage, Diputado a la Asamblea Nacional por el municipio
Yaguajay.
En esta investigacion se utiliza también, como una via efectiva para considerar la percepcion de la poblacion, los
criterios de los delegados de la AMPP, como representantes y portavoces del pueblo en las comunidades donde
fueron electos.
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eficientemente su labor, y el 88,7% la identifican como caracteristica de los proyectos que
se ejecutan. Sugieren debe considerarse la superacion, tanto en temas de direccion como
en teméaticas especificas, para generalizar la experiencia hacia otros municipios del pais.

Asimismo, reconocen el papel activo del CUM en las actividades de superacion y
asesoria y el 80% considera que en el municipio se aprovechan los intercambios con
universidades y centros cientificos de diferentes partes del pais, los que se convierten en
espacios y sesiones de capacitacion y actualizacion sobre diferentes tematicas, asi como
para la elaboracion de proyectos coherentes con las lineas de desarrollo del municipio
(86,2%), los cuales responden a las necesidades de las empresas (82,5%); aunque a
criterios del 91,2% de los encuestados, muchos de ellos se han visto frenados por los
intereses de los organismos provinciales.

Los cuadros del CAM entrevistados opinan que lo que distingue a la gestion del
gobierno desde la experiencia del Proyecto Yaguajay, es la concepcidon como una practica
sistematica de trabajo, la integracion con el CUM estableciendo politicas de conocimiento y
facilitando las redes de cooperacion entre instituciones universitarias y empresas del
municipio y del pais; para lo cual combinan en su concepcion procesos de planificacion
participativa con mecanismos de gestion compartida entre los diversos actores, que le dan
ideas del qué hacer, las prioridades en torno a los proyectos gestionados.

De la misma forma, existe consenso sobre la necesidad de la participacion de las
instituciones, del papel de la innovacién tecnolégica® y la innovacién social, del trabajo con
redes: del conocimiento, de informacién y de las comunicaciones.

En resumen, la experiencia del Proyecto Yaguajay favorecié la aplicaciéon del modelo
propuesto en el municipio y aporta procesos permanentes de trabajo®® que pueden
resumirse en: la necesidad del aprendizaje sistemético de las personas en las
organizaciones y la participacion social para asimilar el proceso de transformacion del
conocimiento, la cooperacion y alianzas estratégicas entre todos los actores que
interactian en el territorio, el uso de las TIC para fortalecer el flujo de informacion y
conocimientos entre individuos y organizaciones, la gestion de proyectos coherentes con la
estrategia de desarrollo del municipio y como via para aprovechar el potencial endégeno

del territorio, asi como el apoyo en la universidad para soportar el proceso de gestion.

® para ampliar sobre el tema ver: Programa integral para la produccién de alimentos en el contexto del Desarrollo local. La
experiencia del municipio Yaguajay. Boffill Vega et al. (2009/a/)
% Ver Lage Davila (2006)
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2.4 Modelo conceptual para el desarrollo local basado en el conocimiento y la
innovacion

Se propone un modelo conceptual que contribuya al DL basado en el conocimiento y la
innovacion, cuyas bases se asumen desde los presupuestos tedricos que aportan los
conocimientos sobre DL, integrados con la GC y la GTI. Aporte fundamental proporcionan
también los modelos propuestos por Brito Vifias (2000) y Suarez Hernandez (2003); asi
como las contribuciones teorico-practicas que aportan las iniciativas analizadas-
especialmente los procesos permanentes que deja la experiencia del Proyecto Yaguajay-.

El modelo conceptual (ver figura 5), es un marco de referencia para la accion, donde se
establecen las posibles relaciones internas de un proceso orientado de DL basado en el
conocimiento y la innovacion. Lo concibe con un enfoque estratégico, sistémico e integral y
solo fija las funciones de la GTI integradas con los procesos de GC* para proporcionar un
modelo dindmico y flexible como un todo Unico. EI modelo funciona a partir de una
retroalimentacion continua que permite la revision de todo el proceso. Lo més importante
es que los cambios, fruto de la retroalimentacion, se introducen a partir de la
experimentacion y evaluacion de las acciones en marcha.

Este modelo conceptual tiene sus fundamentos éticos, politicos y sociales en el
proyecto socialista cubano donde la meta social conduce la economia. Con el mismo se
corroboran las enormes potencialidades del Socialismo para la construccion de un DL que
se apoye en el conocimiento y la innovacioén, creador de rigueza material y espiritual, que
garantice justicia social, equidad y respuesta a las necesidades de la poblacion.

En el modelo se considera que el gobierno local juega un rol protagénico, pues dirige la
transformacion de sus procesos para avanzar hacia un estadio superior y establecer
politicas publicas® que expresen claramente la utilizacién del conocimiento, la ciencia, la
tecnologia y la innovacion como principales puntos de apoyo. El modelo se sitia en una
perspectiva diferente, pues se trata de un proceso que se enriguece a partir de las mismas

acciones implementadas, y en funcion de los procesos de cooperacion e interaccion entre

4" Los elementos innovacion tecnoldgica y conocimiento estan intimamente relacionados, donde el conocimiento
constituye entradas y salidas del proceso de innovacion tecnolégica. Sin embargo, estos elementos no se relacionan
por si solos, depende del contexto, la actuacion de las personas que en este contexto deciden y de las politicas
establecidas por los mismos para conseguir los efectos deseados

% politicas orientadas a la utilizacién del conocimiento, a fortalecer la educacidn superior como institucion de
conocimiento y a conectar sus capacidades con el sector productivo y otras instituciones sociales, movilizar las
voluntades del ambito académico y cientifico, generar inclusion social, justicia, equidad y no s6lo avances productivos y
competitividad, evitar que las agendas de formacién e investigacion que se construyan ignoren los problemas locales,
vigilar el sistema de educacion continua y de postgrado para que sea conducido con un enfoque de pertinencia social y
evaluar el proceso de gestién que permita velar por el cumplimiento de los objetivos y mejora de la gestién
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los actores que participan, donde cada territorio va generando y construyendo su propia
trayectoria.

Todo el modelo se constituye en una suerte de estructura de aprendizaje permanente
que dirige el cambio y convierte al municipio en un” territorio® que aprende”, donde resulta
trascendental la coherencia en la participacion de los actores, pues la GC y la GTI
presuponen hoy dia colaboracién, estimular alianzas y formar redes, en un esfuerzo
coordinado de los multiples actores que cobran vida en el contexto local para poder

alcanzar de forma adecuada y eficaz los objetivos propuestos.

2.5 Procesos de la gestidén del conocimiento en el modelo

A partir de los presupuestos teoéricos analizados en el Capitulo |, se declara acorde con
el modelo los procesos de GC que se relacionan a continuacion:
a) Planificacion

Se coincide con Dajer Socarras (2006) que este proceso comprende el despliegue de
los objetivos estratégicos en operativos para cada uno de los procesos de trabajo. Debido
al hecho de que la GC forma parte integral de la gestion por procesos, la planificacion del
mismo para cada proceso se realizara en el marco de cada uno de ellos, para lo cual
responde ademas a las necesidades de aprendizaje de las personas en el territorio.

En este proceso es esencial el protagonismo de los gobiernos locales al establecer
politicas publicas orientadas a la utilizacién del conocimiento, la ciencia, la tecnologia y la
innovaciéon como uno de sus principales puntos de apoyo del DL, fortalecer el papel de la
educacion superior y conectar sus capacidades con el sector productivo y otras
instituciones sociales, movilizar las voluntades del ambito académico y cientifico y evitar
que las agendas de formacién e investigacion que se construyan ignoren los problemas
locales (Boffill Vega, 2009/a/).

b) Captura

Este proceso estd enfocado hacia la obtencion de conocimiento, para lo cual se
recomiendan las alianzas estratégicas. La colaboracion entre individuos y organizaciones
provoca la aparicion de diferentes modos de pensar, herramientas, técnicas y experiencias

que pueden utilizarse para la creacion, asi como su mejora y difusion. Se asume asi, que

“ A efectos del modelo que se desarrolla y aplica en esta investigacion, el término territorio se utiliza indistintamente por
la autora para referirse al espacio local dentro de la demarcacién de un municipio
% Muchos términos se utilizan para describir este proceso: adquirir, buscar, generar, crear captar, recopilar, entre otros
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la interaccién entre individuos promueve el aprendizaje siendo la base también para la
socializacion del conocimiento (Nonaka & Takeuchi, 1995).

Este proceso alcanza su méxima expresion en el modelo si se logra la participacion
popular, que permita, por una parte, aprovechar toda la sabiduria popular y el conocimiento
tacito disponible en las localidades de manera que se pueda localizar, capturar y explicitar,
y por otra, contribuya al fomento de una cultura de innovacién en la localidad, se incentive
la creatividad de los pobladores, la busqueda de alternativas de solucion a las
probleméaticas, y la identificacion de las tecnologias, innovaciones y conocimientos mas
relevantes y apropiados para el contexto. En este proceso es importante considerar la
vigilancia local con apoyo de las TIC, que permita brindar informacion relevante al
municipio y la generacion, adopcion, mejora, difusion y socializacion de los conocimientos
estratégicos y relevantes para el contexto dado.

c) Almacenamiento

Tras la captura del conocimiento, este debe ser ordenado y archivado, ya sea en la
mente del personal involucrado o en documentos. Para la integracion del conocimiento
generado es preciso que se clasifique y archive, lo que implica la necesidad de identificar
los campos teméticos, organizar y estructurarlo. En este proceso debe considerarse
facilitar el acceso a las personas encargadas de clasificar y distribuirlo hacia las areas. La
combinacion e integracion de este reduce la redundancia a niveles adecuados y mejora la
eficiencia al eliminar el exceso de informacion.

La distribucion del mismo entre los trabajadores en una organizacion, o entre
organizaciones, implica la estructuracion y localizacién del conocimiento necesario para
lograr eficiencia y efectividad en su gestion. Este proceso puede facilitarse mediante las
redes que se producen e interactian dentro del complejo de actores. De igual forma, los
resultados de los foros de discusion y sistematizacion y/o documentacion de experiencias
deben depositarse en un repositorio electronico al acceso de todos.

d) Transferencia

La transferencia del conocimiento significa divulgar y hacer accesible los
conocimientos individuales y colectivos. Este proceso posibilita que el conocimiento tacito
se pueda estructurar, desarrollar y acelerar, ademas permite el trabajo en equipo y redes
de cooperacion, asi como la aplicacion de técnicas para la solucion de problemas. Las

reuniones, talleres y seminarios constituyen fuentes para incentivar la comunicacion en
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este proceso al permitir divulgar y hacer accesible los conocimientos, asi como la
generalizacion de resultados, tecnologias e innovaciones.

El CUM, como institucién del conocimiento en el contexto local, puede viabilizar el
proceso de transferencia y fortalecer las interrelaciones con centros docentes y de
investigacion como soporte del proceso; y debe conocer las necesidades de superacion de
las organizaciones enclavadas en el territorio para contribuir de manera mas efectiva al
éxito de la generacién, adopcion, mejora y difusién de conocimientos, para lo cual debe
corresponderse con los resultados del sistema de vigilancia local que permita la
transferencia del conocimiento (Boffill Vega ,2007).

e) Utilizacion

El grado de utilizacién del conocimiento® depende del desarrollo y transferencia del
mismo y de si las condiciones del entorno son favorables o también constituyen un
obstaculo. Las caracteristicas de los procesos asociados con la utilizacion del
conocimiento comprenden su recuperacion, aplicacion, las aportaciones y el compartirlo.
Las TIC son de fundamental importancia, por las posibilidades que ofrecen diferentes
herramientas como portales corporativos, base de datos, correo electronico, sistemas de
informacién y la busqueda en Internet, entre otros (Boffill Vega et. al., 2008).

Utilizar el conocimiento comprende aquellos procesos que se orientan hacia la
aplicacion® real del mismo. En un territorio debe considerarse la utilizacion efectiva del
capital humano, para lo cual previamente se debe realizar un balance de los recursos
laborales disponibles y un inventario de la fuerza calificada que nos permita localizar el
conocimiento y valorar si se esta aprovechando realmente el mismo.

f) Evaluacion

Un elemento esencial para la mejora de los resultados de la GC es poder contar con
una informacion sélida que retroalimente las acciones y permita la revision del proceso. La
labor en esta etapa consiste en evaluar hasta que punto se alcanzaron los objetivos

planteados a partir del establecimiento de indicadores.

! Déajer Socarras (2006) resume, dentro de los factores de éxito para la utilizacion del conocimiento a la cultura
organizacional, la estructura, la estrategia, la motivacién del personal, la orientacion de los conocimientos explicitos a
las necesidades del personal y la infraestructura de los medios informéticos

*2 |_a aplicacion efectiva parece considerarse principalmente como una actividad opuesta a la componente explicita del
conocimiento. Por ejemplo, Nonaka y Takeuchi (1995) consideran la habilidad de una organizacion para crear
conocimiento, pero parecen asumir que una vez que se crea se utilizara eficazmente
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2.6 Modelo general. Premisas, principios, caracteristicas y valores en los que se
sustenta
El modelo general (ver figura 6), como un marco organizativo del conjunto de

procedimientos y recomendaciones especificas desarrolladas a partir de las funciones de
la GTI definidas por Morin (1985) y Morin & Seurat (1989), pero aplicadas en la AP, que
constituyen su estructura metodoldgica, se consideran los principales aportes cientificos
metodologicos novedosos de esta Tesis Doctoral. En la elaboraciéon del mismo,
contribuyen los modelos de GTI propuestos por Brito Vifias (2000) y Suarez Hernandez
(2003), asi como la propuesta de modelo conceptual desarrollado en el epigrafe anterior, el
cual se considera pertinente y apropiado para favorecer el DL basado en el conocimiento y
la innovacion en Cuba. . Asimismo, su objetivo general consiste en apoyar el proceso de
toma de decisiones de los gobiernos en los municipios cubanos, para contribuir al
desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion.

Las premisas sobre las que se sustenta el modelo general propuesto son las

siguientes:
1. Su concepcion descansa en las notables capacidades y reservas de conocimiento y
capital humano que ha creado la obra de la Revolucion cubana.
2. El CAM vy las organizaciones del municipio deben estar comprometidas con los
resultados que genere el modelo, para lo cual es clave el compromiso y el liderazgo
de su Alta Direccion.
3. El Modelo constituye un instrumentario metodolégico; considerdndose mucho mas
adecuado para municipios con un nivel de coordinacion entre los actores locales,
pues el éxito de su aplicacion dependera de la estrategia de los actores que en ella
deciden.
Dicho modelo general tiene que cumplir con los principios siguientes:
1. Liderazgo del gobierno en la conduccion del proceso

El Gobierno tiene una insustituible funcion de facilitador y supervisor, identificando
permanentemente las oportunidades y amenazas del entorno; de igual manera, garantiza
la maxima articulacion entre actores y acciones aparentemente distantes, asi como la
coherencia de la estrategia local con las lineas directrices del municipio y la estrategia

general de la provincia y del pais.
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Figura 6. Modelo general para contribuir al Desarrollo Local basado en el conocimiento y la Innovacion.

Fuente: Elaboracion propia.
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2. Caracter participativo y trabajo en equipo

La implicacién de todos los trabajadores, sus cuadros y la sociedad, en general, es una
garantia de éxito en el proceso de gestidon en el nivel local. Resulta necesaria la implicacion
de todos para resolver los problemas de la localidad y avanzar hacia el desarrollo,
integrandose grupos de trabajo, donde sean considerados las opiniones, sugerencias,
conocimientos y aportes individuales y/o colectivos.
3. La gestion del conocimiento, la tecnologiay lainnovacion vinculada al DL

Encontrar una relacion entre los problemas sociales y las estrategias que puedan
resolverlos, apoyandose en el conocimiento, la tecnologia y la innovacion, el aprendizaje,
la creatividad y la capacidad de las personas como factores clave de ese proceso de
gestion.
4. El equilibrio centralizacién/ descentralizacion

Una sociedad en busca del desarrollo basado en el conocimiento y la innovacion
presupone una gestion descentralizada, que sea capaz tanto de coexistir ventajosamente
con el cambio constante de tecnologias, de innovar, de captar parte de los beneficios de su
propia innovacion, como de utilizarlos para reforzar la innovacién misma. No obstante, la
propia descentralizacion también tiene sus riesgos, un principio del modelo es buscar el
equilibrio en el contexto local para construir un modelo lo suficiente dindmico y flexible en
el marco de un sistema de propiedad estatal que no se le contrapone; por el contrario,
debidamente coordinadas las acciones, lo favorece.
5. Sistema de trabajo en redes de cooperacién

Para el logro de los resultados esperados es necesario fortalecer el entramado de redes
entre los diversos actores que faciliten la construccion de conectividad entre puntos de

generacion y utilizacién del conocimiento para catalizar su circulacion y uso.

Valores en los que se sustenta el modelo general:

U Proyecto nacional: El Modelo descansa en el proyecto socialista de la Revolucion
cubana y en la reserva de conocimientos, capital humano y conciencia social del pueblo
cubano.

U Politicas publicas: La dimensién politica es la que realmente puede marcar el rumbo y
los fines, mientras que la gestion proporciona los medios que ayudan a alcanzarlos. El
gobierno local puede fomentar politicas de innovacion y de conocimiento que permitan

avanzar hacia un desarrollo que conjugue el crecimiento econémico y la equidad social.
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U Social: Enfatiza el nuevo rol que adquieren los sectores llamados “sociales” como
catalizadores del crecimiento econdmico al crear necesidades de desarrollo y
conexiones con otros sectores productivos.

U Articulacién nacional/ municipal: El Modelo considera al municipio como el nudo
basico de articulacion e integracion entre el desarrollo sectorial o ramal y las
especificidades de cada localidad en sus vinculos reciprocos, horizontales y verticales,

siempre que actlen de manera articulada con los objetivos del desarrollo nacional.

Las caracteristicas fundamentales del modelo general y los procedimientos propuestos en

esta investigacion son las siguientes:

1. Pertinencia: Dada la posibilidad que tienen los procedimientos de adecuarse a las
situaciones que pueden presentar los gobiernos locales en un momento dado.

2. Flexibilidad: Los procedimientos pueden ser aplicados total o parcialmente, segun las
condiciones concretas de cada municipio.

3. Calidad de los resultados: En el sentido de que los resultados que se obtienen
satisfacen las expectativas de los procedimientos.

4. Coherencia: Cualidad de los procedimientos de ser coherentes con la légica natural de
ejecucion de los procesos de trabajo, en la aplicacion total o parcial para la solucion de
problemas con este estudio.

5. Contextualizacion: Adecuado al lugar y a las personas concretas.

6. Creativo e innovador: Ha de crear un ambiente participativo que propicie el desarrollo
de la iniciativa e impulse la busqueda de soluciones a los problemas.

7. Interactivo: La interaccion de sus elementos que se presentan como un sistema
complejo en el que las influencias ocurren en todos los sentidos, conectados entre si.
Ademas, integra las funciones de la GTI cuyo contenido se presenta en los
procedimientos y recomendaciones.

Los elementos de este Modelo, que se presentan como un sistema complejo, son
interactivos e interconectados, donde las influencias ocurren en todos los sentidos. El
modelo general propuesto integra seis funciones apropiadas para el proceso de gestidén de
gobierno en los municipios cubanos. La primera funcién esta dirigida a Diagnosticar los
recursos y capacidades de innovacion tecnolédgica clave en el municipio, que unido a la
identificacion de las potencialidades y debilidades del territorio permita la elaboracion del

Diagndstico General, y estd en permanente interaccién con la segunda, asociada a la

55



Vigilancia del entorno, para identificar el desfase que pudiera tener el municipio e
identificar los potenciales aliados para establecer alianzas estratégicas.

A partir de la informacién obtenida en estas funciones, se EvalGa y valora la capacidad
innovadora del municipio, con el objetivo de formular una estrategia de DL. Posteriormente,
para Enriquecer dicha estrategia es necesario generar proyectos de innovacion, adoptar
y/o mejorar tecnologias, conocimientos y productos que complementen la misma con
apoyo en las TIC y permitan Optimizar® la utilizacion de los recursos (materiales,
financieros, informativos y tecnoldgicos) y capacidades, mediante una estructura
organizativa para garantizar el éxito de la estrategia de DL que prioriza la GTI; por otra
parte, para el control del proceso de gestion se utilizan indicadores. Finalmente, se concibe
como politica la Proteccidn de las innovaciones y productos del municipio, para lo cual se
explicitan un grupo de recomendaciones. Esta integracion de funciones lo diferencia de las
conceptualizaciones estudiadas en la construccion del Marco Tedrico-Referencial de esta
investigacion.

Todo el modelo de gestion se constituye en una estructura de aprendizaje permanente,
pero en el modelo no se describe un procedimiento estandar para los procesos de GC,
sino que estan presentes en cada uno de los procedimientos especificos asociados a las
anteriores funciones que conforman el modelo, como parte general de un todo.

Las entradas (inputs) del Modelo consisten en la base informativa necesaria para la
aplicaciéon del mismo y sus procedimientos, mientras que en las salidas (outputs) se
considera la informacion oportuna de apoyo a las decisiones sobre los recursos y
capacidades tecnolégicas y de innovacion, asi como los cambios en el Sistema de
Innovacion, proveniente de las funciones Diagnosticar y Vigilar, asi como la estrategia de
DL, que surge de la funcién Evaluar. Asimismo, los procedimientos y recomendaciones
especificas se derivan de las necesidades de caracter metodologico de este modelo
general, sobre la base de la secuencia légica de las funciones internas de la GTI.

2.7 Procedimiento especifico para desarrollar la funcion Diagnosticar
Para realizar el Diagnostico General del territorio, se desarrolld un procedimiento

especifico, el cual comprende los pasos siguientes:

* Se mantiene el término “Optimizar” ofrecido por Morin (1985) pero no considerandolo en su acepcion utilizada en la
Ingenieria Industrial como busqueda de soluciones éptimas mediante métodos matematicos, sino asociada al disefio de
estructuras organizativas para favorecer las restantes funciones de la gestibn de los recursos y capacidades
tecnoldgicas
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1. Caracterizacion socio-econdémica del municipio objeto de estudio

Para caracterizar el municipio, se aplican diferentes técnicas, tales como la observacion
directa, entrevistas, el estudio documental y sesiones de trabajo con el CAM y el Consejo
Técnico Asesor. A su vez, se desarrolla un proceso especifico a través de la revision de
documentos y entrevistas donde se obtenga informacion relativa a la ubicacion geografica,
las caracteristicas medioambientales, la extension territorial, las empresas vy
establecimientos con que cuenta el municipio, la actualizacion de las tecnologias y
equipamientos, asi como el nivel de subordinacion, la disponibilidad de recursos laborales
y la ocupacion por sectores de propiedad, las caracteristicas de la poblacion, las
producciones que se realizan, los servicios que se prestan y los resultados productivos y
econdémicos.
2. Inventario de las tecnologias disponibles, en el entorno nacional e internacional,

gue sean relevantes y pertinentes para el municipio

Este inventario (Paso 2) se realiza a partir de informacion obtenida de la funcion
Vigilar, asi como mediante entrevistas con la Alta Direccién del municipio, lo cual permite
elaborar un listado de las tecnologias existentes en el entorno y pertinentes para el
municipio que son conocidas por sus cuadros Yy especialistas.
3. Inventario de las tecnologias y conocimientos mas relevantes utilizados por el

municipio

Este inventario interno (Paso 3) esta dirigido a identificar las tecnologias, resultados e
innovaciones que se aplican y dominan en el municipio, o sea, su patrimonio tecnolégico™.
Se realiza a partir de entrevistas con el Coordinador de la oficina de DL (CODES) vy el
Consejo Técnico Asesor, la observacion de las tecnologias que son explotadas en el
municipio y los resultados del cuestionario aplicado a 52 cuadros del municipio para
determinar el comportamiento innovador (ver Anexo 9) que permite como resultado final la
elaboracion de un listado de las tecnologias dominadas por el municipio.
4. Determinacion de los puntos fuertes y débiles del diagndstico interno y externo

Como resumen del procedimiento, se identifican los factores internos (fortalezas y
debilidades) y los externos (oportunidades y amenazas) que favorecen y obstaculizan el
desarrollo del municipio, para lo cual se construye la matriz DAFO. El resultado constituye

punto de partida para determinar la estrategia a implementar.

% En el marco de esta Tesis, se define como los conocimientos, innovaciones, tecnologias, experiencias, marcas y
patentes, asi como los procesos organizativos y de gestién vinculados con la innovacion y los recursos tecnoldgicos
gue posee un municipio
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El diagndstico constituye una evaluacion del municipio y de su contexto (general y
especifico) y, por lo tanto, se requiere su actualizacion periddica para revelar la brecha
entre la situacion actual y los propésitos plasmados en la estrategia de DL.

2.8 Procedimiento especifico para desarrollar la funcion Vigilar

Para los municipios cubanos es clave conocer las nuevas tecnologias, conocimientos,
productos y servicios que surgen en el entorno y que les son pertinentes, ya que pueden
constituir excelentes oportunidades de desarrollo. Es por ello que resulta necesaria la
vigilancia local®, cuya misién, no definida en el marco del DL hasta esta investigacion, es
brindar informacion sobre la aparicion y evolucion de nuevas tecnologias, conocimientos,
ofertas de superacién y productos en el entorno, relevantes para el municipio. En tal
sentido, debe considerarse como un sistema organizado de observacién y analisis,
asociado a una transmision de informacion util a los decisores.

Ello implica una cultura que posibilita al Municipio evitar una gestion exclusivamente
reactiva, por lo que no debe reducirse a rastrear novedades y resultados tecnolégicos, sino
que implica situarlas en su contexto y analizar la posibilidad de su adopcion. Para disefiar
un sistema de vigilancia® apropiado para los municipios cubanos se debe, en primer lugar,
identificar las areas en que se necesita estar informando: metodologias, tecnologias de
gestion nacional e internacional, oportunidades de superacion en Cuba, las tendencias de
la ciencia y la tecnologia para la agricultura y la industria local; y en segundo lugar,
identificar sus fuentes de informacién, para los cuales se considera pertinente: la
suscripcion a revistas cientificas, la adquisicion de publicaciones no periddicas, servicios
informativos de alerta tecnoldgica, visitas a centros de investigacion y universidades, a
otros municipios, entre otros.

Al respecto, la autora considera que el objetivo de la vigilancia local debe ser la
obtencién permanente de informacién sobre tecnologias, conocimientos vy
productos disponibles, nacional e internacionalmente, que sean relevantes para el

municipio y que permitan la asimilacion de conocimientos y tecnologias.

5 Esta funcién, normalmente, se refiere a vigilar el mercado, la competencia, las normas comerciales, el desarrollo de la
tecnologia y las politicas, pero en Cuba, en el contexto de la administracion publica local, el énfasis es la vigilancia
tecnoldgica y del conocimiento, conocer cudles son las tecnologias blandas y duras que existen con posibilidades de
aplicar en el municipio, entre otros aspectos

% Un sistema de vigilancia local debe responder a las seis preguntas basicas formuladas por Palop & Vicente (1994):
¢Cudl es el objetivo de la vigilancia?; ¢Qué informacién hay que buscar?; ¢Donde localizarla?; ¢De qué forma
comunicarla?; ¢A quién dirigirla? y ¢ Qué medios se destinaran para ello?
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Asimismo, en el caso de la investigacién que se resume en esta Tesis Doctoral, resulta
pertinente hacer referencia a la necesidad de considerar dos etapas de desarrollo de la
funcién Vigilar en los municipios cubanos a saber: 1) la creacion de un sistema de
vigilancia local, y 2) la creacion de un sistema de inteligencia local, como un desarrollo de
la anterior etapa en los Municipios con condiciones para ello.

Este sistema de vigilancia y su posterior transicion a un sistema de inteligencia local
permite, en resumen, cumplir dos objetivos: 1), enviar sefiales de aviso que permitan al
municipio identificar con anticipacion innovaciones de interés, tendencias tecnoldgicas y
ofertas de superacion y 2), servir de soporte para las decisiones, al brindar informacion
relevante y oportuna constituyéndose en un elemento clave de la GTI, al convertirse la

informacién tecnoldgica en un recurso para el Municipio.

La ejecucién de esta funcidon en un municipio no exige de un numeroso equipo de
analistas, pues es un error centralizarla en un area especializada (Escorsa Castell & Valls
Pasola, 1997; Suarez Hernandez, 2003), sino que es preferible descentralizarla en los
vigilantes clave del municipio, conformado por organizaciones profesionales, profesores
del CUM y miembros del grupo de DL; no obstante, para lograrlo se necesita de cierta
organizacion; su coordinacion y motivacion para estos casos debe estar entre las funciones
del CODES. Otra opcion puede ser compartir con otros municipios los costos y beneficios
de esta funcion o subcontratarla a entidades especializadas (por ejemplo, BIOMUNDI, en
Cuba)®’.

El desarrollo de un sistema de vigilancia local debe seguir un procedimiento especifico,
el cual abarca seis fases que se retroalimentan mutuamente, ver figura 7.

1. Planificacion de actividades

En esta fase se identifican las areas de vigilancia local que son criticas para el éxito a
largo plazo.

2. Capturade lainformacion

En la captura de informacion es imprescindible involucrar tanto a cuadros como
especialistas del Gobierno y de las empresas, y se realiza mediante acciones, tales como
la visita a otros municipios, la consulta de literatura cientifico-técnica y comercial, la

participacion en reuniones, congresos cientificos, ferias comerciales y acciones de

" Una alternativa apropiada podria ser la utilizacion de Centros de Educacién Superior y Entidades de Ciencia e
Innovacion Tecnol6gica como proveedores de servicios de alerta tecnoldgica, publicaciones, conocimiento experto y
otras informaciones
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superacion, el trabajo con centros de investigacion y universidades, informacion

suministrada por consultores externos, asi como estudios de benchmarking, sin descartar

otras posibles vias. Una via apropiada es la utilizacién de Internet para aquellos municipios
gue posean infraestructura tecnoldgica que lo permita. No obstante, como alternativa se
recomienda el uso de los Joven Club de Computacion, los laboratorios de computacion del
CUM vy de las escuelas del sistema de educacion que poseen condiciones técnicas y
personal preparado para ello.
3. Andlisis de lainformacién

El andlisis de la informacion es la fase mas compleja y dificil, su objetivo es procesarla
para convertirla en informacién util en la toma de decisiones y valorar sus implicaciones
para el municipio. Para ello, se considera apropiado la constitucién de un equipo ad hoc
para este propdsito, compuesto por integrantes de la oficina de DL y el Grupo Gestor de
DL -nuevas figuras organizativas®®- que se proponen (ver funciéon Optimizar) como
apropiada para los municipios cubanos.
4. Diseminacion de la informacion

Esta fase busca diseminar la informacion procesada al CAM, a los cuadros y
especialistas de las empresas principales y a todo el personal que esté vinculado con la
generacion, adopcion, mejora, difusion y socializacion de tecnologias, conocimientos e
innovaciones en el Municipio mediante diversas formas no excluyentes en funcion de los
recursos existentes (por ejemplo, informes, presentaciones formales, murales, asi como

por via telefonica, E-mail, en la Intranet del municipio, si los poseen) utilizando un sistema

de retroalimentacion para lograr mejoras. Igualmente, en esta fase se debe concebir un
repositorio de conocimiento para dar apoyo al proceso de GC, apoyado en las TIC.
5. Utilizacion de resultados

Una vez que la informacion ha sido analizada y diseminada entre los decisores, debe ser
utilizada preferentemente para acciones concretas, aunque su almacenamiento en soporte
electronico o impreso con vistas a incrementar el volumen de conocimientos del Municipio
para ser utilizada en futuras acciones, no debe ser considerada una practica negativa.
6. Evaluacion del funcionamiento del sistema

Por ultimo, el sistema de vigilancia local debe ser evaluado periédicamente para

%8 Son una suerte de brooker tecnoldgicos, en términos empleados por Hidalgo Nuchera (2000)
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conocer si cumple sus objetivos y a su vez, produce flujos de retroalimentaciéon de la

informacion para realizar acciones de mejoras en el funcionamiento del sistema.

Seleccioén de las Areas Criticas de
Vigilancia Local
(Etapa de Planificacion)

l

Etapa de Captacién de la informacién
provenienteldel entorno
v

Procesamiento e interpretacion de la
informacioén (Etapa de Analisis)

A\ 4

Cuadros,
especialistas y
técnicos
con vinculos
con el entorno

v

Organizaciones

del municipio
o Y - Alta Direccion
-ODL
Incremento del Uso de la -GGD
> know how informacién -CTA
(Etapa de en acciones ~ - Personal
Almacenamiento) concretas V'nCUIIidDOJrfon la
] ]
v v
Etapa de Diseminacion de la informacién

! !

Etapa de Evaluacion del
funcionamiento del sistema de VL y
realizacién de acciones de mejora

Figura 7. Sistema de vigilancia local apropiado para los municipios cubanos. Fuente: Elaboracion

propia, a partir de Suarez Hernandez (2003).

2.9 Procedimiento especifico para desarrollar la funcion Evaluar

Una vez realizado el diagnéstico del municipio y establecida la vigilancia local es
necesario evaluar la capacidad de aprendizaje y las tecnologias, conocimientos e
innovaciones que se dominan en el municipio, formular la estrategia de DL y disedar el
Plan de Desarrollo Tecnolégico, lo cual forma parte del contenido de la funcion Evaluar en
los municipios cubanos.

El desarrollo de este procedimiento debe realizarse en dos etapas para simplificar el
proceso. Una primera etapa relacionada con la evaluacion del comportamiento innovador y
la intensidad innovadora del municipio, mientras que la segunda se concentra en la

formulacion de la estrategia de DL y el disefio del Plan de Desarrollo Tecnologico.
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Primera etapa

La evaluacion del comportamiento innovador se realiza a partir de una taxonomia® y
un cuestionario® disefiados con este proposito en el marco de esta investigacion (ver
Anexos 8 y 9), que se aplicé a cuadros de empresas y establecimientos, considerando el
Manual de Oslo (OECD, 2005) y las experiencias de Benavides Velasco (1998); Buesa &
Molero Zayas (1998) y Suarez Hernandez (2003), combinado con entrevistas individuales y
la revision de documentos de la oficina de DL, informes de contenido tecnoldgico,
estadisticas productivas y econdémicas.

El disefio de la taxonomia, que constituye uno de los aportes metodolégicos de la
investigacion y contribuye también a su novedad, se basa en la valoracion de 21
caracteristicas que permiten clasificar a los municipios en cinco tipos de territorios de
aplicacion especifica en Cuba, estos son: 1) Estaticos, 2) Tradicionales, 3) Innovadores,
4) Innovadores difusores, y 5) Altamente Innovadores (para su caracterizacion ver
Anexo 10).

Para esta evaluacion es necesario conocer en el municipio los aspectos siguientes:

1. La gestion de la innovacion en el municipio asociado a sus procesos de produccion y
bienes de servicios, los problemas que presentan, asi como una apreciacion de la
capacidad innovadora actual. Para ello, se definen en marco de esta investigacion tres
estadios para un municipio, estos son:

U Avanzado, cuando el municipio posee un nivel de generacion, adopcion, difusion y
mejora de tecnologias e innovaciones superior a la mayoria de los municipios del pais
con gran interrelacion del Complejo Educacién Superior- Conocimiento- Ciencia-
Tecnologia- Innovacion- Sociedad (en lo adelante ESCOCITS) (ver funcion
Optimizar) y realiza establemente actividades de I+D+i. En este estadio se
encuentran los municipios caracterizados como innovadores-difusores o altamente
innovadores, segun la taxonomia disefiada

U Normal, cuando posee un nivel de adopcion y mejora de tecnologias superior a los
municipios considerados como atrasados pero no las difunde, niveles aceptables de

interrelaciones con el complejo ESCOCITS y no realiza establemente actividades de

% E| término “taxonomia” se utiliza para clasificar a los municipios segtin su comportamiento innovador

0 Ademas, para evaluar la validez de este cuestionario se utilizd la prueba del coeficiente alfa de Cronbach, con el apoyo
del software DYANE (Santesmases, 1997), dando como resultado que la consistencia interna de la escala fue
adecuada.
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8.

9

I+D+i. En este estadio se encuentran los municipios que son caracterizados como
innovadores

U Atrasado, cuando posee un bajo nivel de adopcion de tecnologias y poca o nula
interrelaciéon con el complejo ESCOCITS, asi como no realiza actividades de |+D+i.
En este estadio se encuentran los municipios que son caracterizados como estéaticos
o tradicionales

La capacidad de los cuadros de las empresas y/o del grupo de DL para elaborar y

aplicar una estrategia de DL, asi como gestionar tecnologias.

El conocimiento sobre las tendencias de las tecnologias relevantes para el municipio,

asi como la capacidad para identificar oportunidades tecnolégicas y de innovacion en el

entorno y prever las que incidiran en el futuro.

. Las competencias tecnoldgicas especificas que posee el municipio, asi como el nivel de

formacion de las personas y el sistema de capacitacion existente.

. El grado de independencia tecnoldgica del municipio asociado a la generacion, interna o

en cooperacion, de tecnologias e innovaciones, asi como a la participacion en proyectos
y en programas cientifico-técnicos.
La forma empleada en la adopcion de las tecnologias existentes, la que emplearan en

las proyectadas y el origen de las tecnologias/ conocimientos que utilizan.

. Los mecanismos para la adopcion de tecnologias (licencias, asistencia técnica, know-

how, compra de equipamiento, etc.) y los mecanismos internos para favorecer la
adopcion y difusién de conocimientos y tecnologias.
Las mejoras o cambios realizados o previstos en las tecnologias disponibles.

La incidencia de las tecnologias sobre el medio ambiente.

10. El aseguramiento informativo.

11. El desarrollo de nuevos productos y la creacion de sus capacidades productivas.

12. Las fuentes de financiamiento para la innovacion.

13. La existencia de sistemas de estimulacion que favorezcan la capacidad de innovacion y

el aprovechamiento de las ideas de los trabajadores.

14. Los vinculos con el sector cientifico y otros municipios.

15. Principales resultados cientifico-tecnoldgicos introducidos en el municipio, premios y

distinciones, publicaciones y trabajos en congresos, productos/procesos que han

generado patentes y/o poseen marca registrada y asistencia a ferias comerciales.
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Para determinar la Intensidad Innovadora en un municipio cubano, se parte de definir
este término como el nivel de ejecucion de las actividades de innovacion que existe
en un Municipio®. Para evaluarla en el Municipio, medida a través del indicador
homonimo IIMC, se realizdé una adecuacion creativa de los métodos propuestos por Suarez
Mella et _al. (2001) y Suérez Hernandez (2003) pero llevado a la gestion publica,
consistente en la modificacion de las variables, su valoracion y sus pesos especificos (Wi),
asi como su escala de puntuacién (Pi), debido a que fueron desarrolladas para empresas
industriales y ganaderas respectivamente.

Para lograr la adecuacion de las variables y los pesos especificos al nuevo contexto, se
utilizé un método de expertos. Para fijar la cantidad de expertos consultados (7) se siguio
el criterio expuesto al respecto por Nogueira Rivera (2002) los cuales se seleccionan entre
los miembros del CAM. Una vez procesados los criterios de los expertos a través del
coeficiente de concordancia de Kendall, se le otorgd un grado de importancia o peso
especifico (Wi) a cada variable a partir de la utilizacion del Triangulo de Fuller, asi como
una escala de puntuacion, a partir de los criterios de un grupo evaluador del municipio.

Entre las variables a evaluar y gestionarse para que un Municipio tenga una alta IIMC,
pueden ser incluidas la generacion de innovaciones, patentes y registros, la superacion del
capital humano, la estrategia de desarrollo del municipio, el uso de sistemas de gestion de
calidad, la capacidad de cambio tecnolégico, la consistencia del complejo ESCOCITS y las
sinergias que se establezcan, el nivel de vigilancia del entorno, la consideracion de la
proteccion medioambiental, la orientacion del municipio y su capacidad financiera, los flujos
informativos, la cultura innovadora y el papel del CAM en el proceso innovador y en el
desarrollo de la creatividad, entre otras, integrandolas en el referido indicador IIMC en una
escala de cinco (5) puntos. Su calculo se realiza mediante la expresion (1).

a (Piw)

nMc =<
53 W

. 100 [%] 1)

donde: IIMC: Intensidad Innovadora del municipio cubano.
Pi: Puntuacion otorgada a la variable i; Pi = 1(1)5
Wi: Peso especifico de la variable i, segun su grado de importancia; 1 > Wi> 0
La IIMC es un indicador integrador que refleja, lo lejos o cerca que esta el municipio del

denominado municipio altamente innovador, el cual, bajo la éptica de este método, es el

. Aunque se adopté para un municipio, puede aplicarse en organizaciones, con sus correspondientes adecuaciones
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gue posee la puntuacion maxima (5 puntos) en cada una de las variables; o sea, que su
IIMC alcanza el valor 1,0 o el 100%. Una vez determinado este indicador, se seleccionan
las variables menos valoradas sobre las cuales se incide mediante un proceso de mejora.
Segunda etapa

Posteriormente, se procede a la segunda etapa donde se formula e implementa la
estrategia de DL®, se definen los objetivos estratégicos para el desarrollo del municipio y
se disefia el Plan de Desarrollo Tecnologico. Para la formulacion de la estrategia se
elabora un procedimiento especifico (ver figura 8), que permita su implementacion en el
sistema de gobierno local, considerandose pertinente fuera del marco empresarial. En su
formulacion participa el CAM con los cuadros del municipio y el grupo de DL, para lo cual
se desarrollan varias sesiones de trabajo en grupo. La ejecucién de dicho procedimiento se

concibe en el nivel estratégico de direccion y comprende los pasos siguientes:

[ Diagnostico del municipio ]

!

Estrategia de Desarrollo Loc

al
/[ (EDL) ]\ Comportami ento

innovador
(1Mo

Andlisis del entorno
(VL).

| 1 Determinarla misién. |

| 2. Deter minacion de los grupos i mplicados. |

| 3. Identificacién de los vaores compartidos. |

Y

| 4. Determinacién de los escenarios de actuacion. |

v

5. Elaborar lavisién |
Y

6. Definicion delas lineas directrices de desarrollo del municipio.

¥

7. Determinacion de las &eas de resultados clave (ARC) y
obj etivos estratégicos (OE).
¥
8. Implementar acciones locales para € desarrollo.

(PDT)

Figura 8. Procedimiento para formular la Estrategia de Desarrollo Local del municipio.

Fuente: Elaboracion propia

2 |a estrategia de Desarrollo Local puede ser entendida como un modelo de decisiones asociado a la administracion
publica en el contexto local que determina y revela sus objetivos, propdsitos o metas, que define las principales
politicas, planes y acciones para lograr los objetivos, de manera que con sus decisiones incidan en el desarrollo
integral de un territorio, para contribuir a elevar el nivel de vida de la poblaciébn y al aprovechamiento de las
potencialidades locales al servicio de la sociedad
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1. Determinacion de la misién

La mision en una estrategia de DL debe responder a preguntas tales como: ¢cudl es
nuestro sector de actividad?, ¢para qué existimos?, ¢quiénes son nuestros clientes? y
¢qué necesidades hemos de satisfacer? Constituye el elemento desencadenante del
trabajo de planeacion y organizacion que permite que el municipio funcione como un
sistema, donde cada uno de los sectores, entidades y/o subsistemas identifique el rol que
le corresponde. Es el punto hacia el cual debe producirse la convergencia de todos los
procesos y la base de la planeacion al ser el objetivo comun. La posibilidad de lograr
integracion, en gran medida, se logra cuando hay un fin comun y, sobre todo, cuando en
cada subsistema se comprende que su razén de ser es lograr precisamente esa mision
comun (Portuondo Vélez, 1998).
2. Determinacion de los grupos implicados

Para la formulacién de la estrategia de DL es necesaria la identificacion de los grupos
de personas e instituciones que estan directamente conectados con el cumplimiento de la
mision y que con sus acciones pueden contribuir u obstaculizar la misma. Pueden formar
parte de estos grupos, las empresas fundamentales del municipio, las organizaciones de
profesionales, los grupos creados al efecto, y las personas que, por el nivel de
conocimiento o sector donde se desempefian, se consideran “clave” en el municipio.
3. Identificacién de los valores compartidos

Los valores compartidos son el conjunto de preceptos, normas y patrones politicos,
morales y sociales que guian las conductas de las personas; constituyen una plataforma
para la unidad del colectivo. Este paso es esencial, pues constituye la base de la cultura
organizacional existente y sostiene el proceso de toma de decisiones y el sustento ético de
las actuaciones (Columbié Santana, 2007).
4. Determinacion de los escenarios de actuacion

Constituyen la descripcion de los posibles marcos de actuacion del municipio en un
horizonte dado y que ejercen influencia en su desarrollo. Se deben tener en cuenta tres
escenarios: uno positivo donde se pudiera aprovechar las oportunidades y desarrollar las
fortalezas que permitan el avance del municipio, uno intermedio que es el mas probable
por donde este puede transitar, donde puedan ser atenuadas las amenazas y uno negativo
que conciba al municipio mas debilitado, sin posibilidades de aprovechar las

oportunidades.
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5. Elaboracion de la visién

Elaborar la vision exige del grupo creatividad e imaginacion realista, redactdndose en
presente y pensando en futuro -en forma de parrafo-. Con la vision es que se logra definir
lo que debe ser el municipio con el estado deseado minimo indispensable que se proponga
y se debe lograr la maxima concentracion entre la visidbn y la misién. Debe ser
comprensible, movilizadora y creible y puede ser precedida de una reflexién sobre razones
para el cambio. A partir de definirse la visién, es necesario regresar a la mision y
comprobar si el municipio que se desea tener es compatible con la misién definida; de lo
contrario, se debe ajustar la vision ain mas.
6. Definicion de las lineas directrices de desarrollo del municipio

La definicion de las lineas directrices de desarrollo del municipio posee la novedad de
no haber sido identificada en la concepcién de un procedimiento para la estrategia de DL
en un municipio cubano -en la literatura consultada-. Estas lineas constituyen las
direcciones transversales que conducen al municipio para alcanzar sus objetivos y una vez
definidas se aprueban por el CAM.
7. Determinacion de las areas de resultados clave (ARC) y los objetivos estratégicos

Las ARC proporcionan la base para identificar los aspectos esenciales a analizar antes
de establecer los objetivos estratégicos y los logros en las mismas son esenciales para que
el municipio ejecute con éxito su misidn. Los objetivos estratégicos representan
crecimiento y desarrollo, e implican una proyeccion local que conlleva cambios
cuantitativos y cualitativos. Se encuentran en el nivel tactico y constituyen en la practica la
aplicacion de la DPO. Se trazan a mediano plazo y cada objetivo se desglosa en objetivos
especificos.
8. Implementacion de acciones locales para el desarrollo

Determinados los objetivos estratégicos se implementan acciones locales que
garanticen el éxito de la estrategia. Se considera por la autora que estas acciones deben
ser instrumentadas por tres grupos de trabajo: 1) organismos de gestion local: CAM,
direcciones de OACE, CUM, entidades de ciencia e innovacion tecnoldgica y
organizaciones politicas y de masas; 2) Consejos Populares y sus lideres comunitarios; y
3) organizaciones de produccion y prestacion de servicios.

Estos objetivos estratégicos consideran la capacidad de I+D+i, por lo que se debe

disefiar e implementar un Plan de Desarrollo Tecnolégico para concretar la estrategia a
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mediano plazo. Dicho plan® -con revisién anual- es presentado en un documento formal
que constituye el “puente” entre el nivel estratégico y el operativo e incluye, los proyectos
de innovacion tecnolégica que soportan la estrategia, los mecanismos de control que
aseguren la consecucion de la misma y su retroalimentacion. Su formato debe contener las
acciones locales que especifique las organizaciones del municipio donde se ejecutaran y
los responsables, periodo de tiempo en el cual se ejecutaran, entidades ejecutoras,
denominacion de los proyectos que abarcara cada accion e instituciones que lo financiaran
0 a que se le presentaran para su financiamiento.

Formulada la estrategia de DL se debe garantizar su implementacion y lograr las metas
propuestas con apoyo en la utilizacién de las TIC, que brinden un servicio informativo
actualizado a los directivos en la toma de decisiones. Incluye ademds las actividades
relacionadas con la identificacién, evaluacion y seleccion de tecnologias y su forma de

adquisicion, las cuales estan asociadas a la funcién Enriquecer.

2.10 Procedimiento especifico para desarrollar la funcion Enriquecer

Hoy ningln Municipio, como ninguna organizacion, puede enfrentarse por si solo al
notable avance tecnologico. Es por ello que, ademas de una necesidad, tanto el desarrollo
de capacidades propias de I+D+i como el aprovechamiento de esta capacidad en otros
territorios y organizaciones, se convierten en una exigencia estratégica contemporanea, en
la que cobran mayor importancia la cooperacion para efectuar desarrollos conjuntos y/o la
subcontratacién de una parte de la 1+D+i; aspectos tratados por Martinez Sanchez (1989) y
Benavides Velasco (1998), entre otros.

En este sentido, la estrategia de DL se enriquece a partir de la generacién, difusiéon y
adopcion de conocimientos y tecnologias en las empresas del municipio y se materializan
fundamentalmente a partir de la concepcién y ejecucion de proyectos locales, en alianzas
con proveedores y clientes. En la figura 9 se propone el procedimiento especifico para
desarrollar la funcion Enriquecer, que concibe el apoyo en las TIC, asi como la gestidén de
proyectos. Comprende los pasos siguientes:

1. Propuesta de proyectos a ejecutarse

Se considera que esta propuesta debe partir del analisis de las principales instituciones

& Este plan se operacionaliza en el proyecto de innovacién tecnolégica como unidad de gestién para contribuir a alcanzar
dichos objetivos estratégicos, e incluye tanto acciones de inversion como de 1+D+i.
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17 Estrategia de Desarrollo Local
1

Vigilancia
Local
(TIC)

v
Objetivos Estratégicos

v

1. Propuesta de proyectos a

\ 4

ejecutarse en el PDT

A\ 4

2. Evaluacién financieray tecnoldgica, asi
como seleccidn de proyectos a ejecutarse

Criterios bésicos:

- Consistencia con
prioridades estratégicas
del municipio

- NUmero de personas

(aprueba Consejo de Administracion)

A 4

3. Carterade
Proyectos

A 4

4. ldentificacién de
organizaciones aliadas

A 4

beneficiadas
- Posibilidad de éxito

Proveedores Clientes y aliados

Ejecucidén de los proyectos

A 4

Supervisiéon y control de las

actividades planificadas -

A 4

Consejo Técnico Asesor:
§ Requisitos de
documentacion
§ Informes de salida
8 Cumplimiento de las
actividades planificadas

—> | 5. Evaluacidn tecnoldgica, productiva, econdmica, social y ambiental de los
proyectos

Figura 9. Procedimiento para desarrollar la funcién Enriquecer en los municipios cubanos.
Fuente: Elaboracion propia.
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involucradas en el logro de los objetivos estratégicos por ARC, el conocimiento que posean
los especialistas en gestion de proyectos, las posibilidades de convocatorias de proyectos
ramales o territoriales coherentes con los mismos, asi como las posibilidades de integrar
otras instituciones del territorio u organizaciones exdgenas aliadas. Este paso tiene
relacion directa con la vigilancia local y las posibilidades de GC.

2. Evaluacion financieray tecnoldgica de los proyectos propuestos. Seleccion

Los proyectos propuestos en el Paso 1 son evaluados, financiera y tecnolégicamente
por el Consejo Técnico Asesor. En cuanto a los métodos para la evaluacion y seleccion de
proyectos de I+D+i, en consideracion a Martinez Sanchez (1986), se sugieren como
apropiados para las etapas iniciales del proyecto, las listas de control (checklist), los
modelos de tipo scoring (que permiten elaborar un ranking), el Valor Actual Neto (VAN), la
Tasa Interna de Rentabilidad (TIR), la relacion beneficio/ costo y el Periodo de
Recuperacion de la Inversion (PRI).

Posteriormente, se seleccionan los que se ejecutaran -los cuales deben ser aprobados
por el CAM-, y la seleccion distingue entre proyectos de |+D+i y proyectos asociados a
inversiones en infraestructura y/o equipamiento. En todos los casos se rigen por el
Reglamento sobre el sistema de programas y proyectos de ciencia e innovacion
tecnolégica (CITMA, 2003).

3. Elaboracion de la cartera de proyectos del municipio

Los proyectos aprobados deben pasar al control de la estructura organizativa a cargo y
deben distinguir entre los financiados y los que no poseen financiamiento, los cuales se
integran a la cartera de proyectos; todo lo cual permite darle prioridad en la gestion del
financiamiento a partir de conexiones con organizaciones de colaboracion.

4. Identificacion de las organizaciones aliadas vinculadas a los proyectos

Una vez elaborada la cartera de proyectos a ejecutarse, se deben considerar las
organizaciones involucradas en los mismos, ya sean clientes, proveedores, aliados, u
otros, que permitan asegurar la sostenibilidad del proyecto y el proceso de transferencia de
los conocimientos, tecnologias e innovaciones.

5. Evaluacion tecnolégica, productiva, econdmica y ambiental del impacto de los
proyectos en el municipio

A partir de la implementacion de la cartera de proyectos, Ios mismos se supervisan por

el Consejo Técnico Asesor, lo que exige una evaluacion del impacto de cada proyecto
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(tecnolégico, productivo, econdmico, social y ambiental, asi como con la periodicidad
requerida, segun sea el caso).

Una via valida para evaluar el impacto de los proyectos en el municipio es la creacién
de una Comision de Trabajo Temporal conformada para ello, cuyo resultado se presenta
para su aprobacion ante la AMPP. Otras vias son las mediciones de la actividad de
proyectos®, asi como intercambios con los beneficiarios y la poblacién. Todo ello con el
objetivo de valorar la factibilidad de extender los mismos en el municipio y contar con
retroalimentacion para el proceso de mejora.

2.11 Recomendaciones para desarrollar la funcion Optimizar

La funcion Optimizar concibe las acciones que garanticen el éxito del modelo, asi como
el proceso de control, retroalimentaciéon y mejora de la gestion del DL, apoyados en la
creacion de una estructura organizativa adecuada. Para ejercer esta funcion vy
complementar la funcién Enriquecer en el proceso de gestion de gobierno municipal, se
propone tener en cuenta las siguientes recomendaciones:

1. Creacion de la Oficina de DL y el Grupo Gestor como unidades de interfase

Es clave la existencia de una estructura organizativa® de direccion que facilite la
implementacion de la estrategia de DL, asi como la comunicacion y coordinacion entre las
partes comprometidas con el cumplimiento de los propdsitos del municipio. Por otra parte,
se considera que debe existir un dispositivo garante de la GTl y la gestion efectiva de los
proyectos, que coordine y supervise los proyectos en curso, promueva la integracion
intersectorial funcionando como una unidad de interfase, catalizadora de las interacciones
entre los actores dentro y fuera del municipio. Al respecto, se considera apropiado tener en
cuenta la creacién de la oficina de DL®, con la figura de su Coordinador (CODES)®

subordinado al Presidente del CAM. Sus funciones se reflejan en el Anexo 10.

% Desde la experiencia del Proyecto Yaguajay, se considera que deben realizarse mediciones cada cinco afios que se
complementen con los informes de la oficina de desarrollo local y los resultados de los andlisis de las estadisticas
continuas de las organizaciones

® Su importancia es reconocida por autores como Morcillo Ortega (1989), Drucker (1997) y Suérez Hernandez (2003)

® El municipio objeto de estudio fue pionero en la concepcién de esta estructura para apoyar la estrategia de DL y la
actividad de proyectos. En sus inicios, comienza como “oficina de proyectos” y constituye uno de los aportes de la
experiencia del “Proyecto Yaguajay’ al modelo que se propone en esta investigacion. Actualmentec esta experiencia
se ha extendido a los municipios de Jatibonico y Fomento. De igual modo, aporta una importante contribucion a la
experiencia en la creacion del Grupo Experimental para el Desarrollo de la Iniciativa Local (GEDIL), que propone el
Ministerio de Economia y Planificacion y se introduce en los municipios El Salvador, Marti y Yaguajay

" La autora considera que el CODES debe ser una persona con conocimientos de GTI y gestién de proyectos, buen
comunicador y negociador, con conocimientos de la actividad socioecondémica del municipio y gran sentido de
compromiso y responsabilidad con el desarrollo del mismo, que pueda dedicarse totalmente a la actividad
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Como complemento y apoyo a la oficina de DL, se considera valido la creacién de un
grupo de DL, donde se asegure su funcionamiento con al menos dos tipos de reuniones:
anuales y trimestrales. Es valido aclarar que este grupo no se yuxtapone al Consejo
Técnico Asesor, sino que favorece su desempefio, al ser un grupo mas pequefio (se
recomienda siete u ocho personas) para valorar propuestas de soluciones mas practicas,
factibles e inmediatas relacionadas con los objetivos estratégicos para el desarrollo del
municipio, la vigilancia local, los aseguramientos para actividades de superacion, asi como
viabilizar situaciones que se pudieran presentar con respecto a la gestion del DL.

2. Construccién del complejo educacion superior-ciencia-tecnologia-innovaciéon y
sociedad

Un complejo ESCOCITS (ver figura 10) lo conforman un conjunto de instituciones y
procesos educativos, cientificos y tecnolégicos que interactian bajo la conduccién del
gobierno dentro de una politica del conocimiento, integrados en redes de conocimientos,
gue favorezcan las tecnologias e innovaciones para contribuir al desarrollo econémico,
tecnoldgico, productivo y social del municipio (Boffill Vega, 2007/b/). En el modelo
propuesto, el Complejo soporta el proceso de GC, concediéndole relevancia a la
capacitacion sistematica de las personas, que permita la generacion, uso, apropiacion,
distribucion y gestion de los conocimientos relevantes, para desarrollarles capacidades

innovadoras y resolver las problematicas de sus organizaciones o comunidades.

Centros Docentes Sector Productivo

y de Investigaciéon | <—» CUM «—> v de Servicios

R . \ 7 R

E " E

C Polltl_ca.de C

E Conocimiento E

S ‘ S

_ > < =

Gobierno —
Representantes (ODL) Movimientos
OACE sociales de

(CITMA) / ‘ \ cooperacion.

Comunidad
(GC)

Figura 10. El Complejo ESCOCITS. Fuente: Boffill Vega et al. (2008).
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3. Fortalecimiento de las interrelaciones del CUM, como soporte de la gestion del
conocimiento y la innovacion

El aporte fundamental del CUM esta en la capacidad de darle un caracter cientifico a la
estrategia del gobierno local, al ser capaz de integrar de manera coherente las condiciones
actuales con las potencialidades del territorio; al respecto, “la SUM- actualmente CUM,
esta llamada a convertirse en la institucion docente y cientifica principal del municipio, en
el constructor de conexiones para la circulacion del conocimiento entre las instituciones
del municipio y las de otros territorios, que incluye los centros cientificos de caracter
nacional” (Boffill Vega & Brizuela Gil, 2006).

En ese sentido, se proponen acciones que contribuyan a este propdsito y considere;
entre otros aspectos, la formacion de los recursos humanos acorde a las caracteristicas del
municipio, la participacion en la vida social, econémica y politica del territorio, conector
entre las diferentes redes de actores locales presentes en el complejo, la creacion de un
Centro/Grupo de estudio para el DL, la orientacion de los procesos universitarios en
funcion de la estrategia de DL y trabajo diferenciado con los cuadros del territorio.

4. Establecimiento de un conjunto de indicadores para el control de gestién

Dentro de la funcion Optimizar se conciben un conjunto de indicadores cuantitativos
para el contexto local, que distan mucho de los indicadores tradicionales por no ajustarse
totalmente a las nuevas realidades del DL en Cuba, ni al modelo que se propone en esta
Tesis Doctoral. En la determinacion de los mismos se aplica dinamica de grupo con ocho
(8) expertos (integrantes del CAM). Mediante la reduccién de listado con el método Delphi
y el coeficiente de concordancia (Cc), se determinan los indicadores clave para el
desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacién. El Cc se calcula mediante la
ecuacion (2):

Cc = (1-Vn/Vt) * 100 (2)
Donde, Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje
Vt: votos totales (total de participantes)
Vn: votos negativos

A cada miembro del CAM participante se le entregd una hoja de papel en la cual debio
responder la siguiente pregunta: ¢ Cudles son los indicadores mas importantes para medir
el desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion? Los participantes relacionan
todos los indicadores. Se listaron y después reducen dicha lista a 21 evitando similitudes.

Luego marcan los que consideran clave para dar respuesta a los objetivos estratégicos
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(Ver tabla 1). Empiricamente, si resulta Cc = 60% se considera aceptable la concordancia.

Los indicadores que obtuvieron valores Cc < 60% se eliminaron por baja Cc o poco

consenso entre los participantes. Sélo resultan los 10 indicadores cuantitativos siguientes:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7

8)

9)

Mejora en la cartera de perfiles de proyectos. Refleja los perfiles de proyectos que se
elaboran para dar respuesta a las lineas directrices de desarrollo del municipio
Cantidad de proyectos en ejecucion: Indicador lineal que refleja la cantidad de
proyectos locales que se ejecutan para contribuir con la estrategia de DL en el territorio
Cantidad de resultados e innovaciones que se generalizan en el municipio: Es un
indicador lineal que refleja la capacidad absortiva de las empresas en el municipio para
la asimilacién de las tecnologias e innovaciones

Cantidad de entidades que generalizan resultados e innovaciones: Muestra el nimero
de entidades con capacidades innovadoras en el municipio

Mejora en las alianzas estratégicas con instituciones de conocimientos: Este indicador
refleja el incremento en las interrelaciones con universidades y centros de investigacion
en el municipio

Intensidad innovadora: Indicador integrador que refleja el nivel de ejecucion de las
actividades de innovacion que existe en un municipio

Tasa de desocupacion: Es el resultado del cociente entre el nUmero de desocupados y
los ocupados en la economia

Porcentaje de trabajadores vinculados a la superacion: Es el resultado (en %) de la
division entre los trabajadores que estan incorporados a la actividad de aprendizaje
entre los ocupados en la economia

Porcentaje del cumplimiento del plan de preparacion de los cuadros y reservas: Es el
resultado (en %) del cociente entre el nUmero de cuadros y reservas que participan en

las actividades de superacion (real) y los que debian asistir (plan)

10) Porcentaje en la solucion de planteamientos con participacion popular: Refleja la

participacion de la poblacion en la solucion de los problemas de la comunidad, que

pueden ser resueltos con la colaboracion e implicacion de todos los ciudadanos

2.12 Recomendaciones para desarrollar la funcion Proteger

Al analizar la posible comercializacion o difusion de tecnologias, conocimientos y

productos/ servicios desarrollados en el municipio, o de terceros, resulta necesario evaluar

los aspectos relativos a la proteccion del patrimonio tecnolégico (mediante patentes,
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registros y modelos de utilidad) y la proteccion del know-how (a través de licencias, marcas
y lemas comerciales o derechos de autor), lo cual es responsabilidad y tarea de esta
funcion. Para ello, se debe trazar una politica activa respecto a los derechos de la
propiedad industrial, que restrinjan o impidan la utilizacion y comercializacion
descontrolada de la innovacion.

Es por ello que la primera accion en el municipio debe ser la consulta de la informacion

sobre propiedad industrial disponible, ya sea en la OCPI%®

, con el representante del CITMA
que atiende la actividad en sus dependencias provinciales, y/o mediante la utilizacion de
instrumentos de busqueda especializada en funcion de los recursos y posibilidades
disponibles. En esta actividad juega un rol determinante el grupo de DL a través de la
vigilancia local y acciones encaminadas a proteger el patrimonio tecnoldgico del municipio
y su estrategia futura de explotacion.

A partir de los resultados obtenidos en la consulta de informacién se pueden ejecutar
las acciones para proteger los resultados, lo que incluye lo relacionado con el registro de la
marca comercial del producto, servicio o tecnologia. Elementos a considerar

permanentemente son la realizacion de una vigilancia activa y acciones de benchmarking,

que brindaran informacion destinada a la estrategia de DL y su Plan de Desarrollo
Tecnoldgico.

2.13 Conclusiones parciales del Capitulo Il

1. El modelo conceptual propuesto para contribuir al desarrollo local basado en el
conocimiento y la innovacién en Cuba, tiene sus fundamentos éticos, politicos y
sociales en la ideologia de la Revolucion Cubana, donde la meta social conduce la
economia y se integran las escalas nacional, provincial y municipal.

2. En el modelo conceptual se conciben los procesos de GC integrados con las funciones
de la GTI, como un todo Unico y en sistema, y se parte de aceptar la preservacion y
consolidacion de la identidad y la cultura de cada localidad; asi como del liderazgo del
gobierno al establecer politicas publicas que expresen la utilizacion del conocimiento,
la ciencia, la tecnologia y la innovacién como principales puntos de apoyo.

3. Para contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion en Cuba,
se precisa de un instrumental metodologico (modelo general y conjunto de

procedimientos y recomendaciones especificos) que organice de manera racional y

% Acrénimo de Oficina Cubana de la Propiedad Industrial
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efectiva la toma de decisiones para los gobiernos en los municipios cubanos, lo que
constituye el principal aporte cientifico de esta Tesis Doctoral.

4. La implementacion del modelo desarrollado y sus procedimientos asociados para
contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacién, exige del
cumplimiento de un conjunto de premisas y principios por parte de las estructuras de
gobierno que estén no soélo en disposicion, sino en capacidad de conducir al éxito este
proceso.

5. Para ejecutar progresivamente el modelo general desarrollado, fue preciso dotar a este
de un conjunto de procedimientos y recomendaciones especificos, asi como de un
grupo (no limitado) de funciones, métodos, técnicas y herramientas de gestion que los
complementan a manera de un “arsenal” disponible segun necesidad, lo que viabiliza
su aplicacion practica en las condiciones del contexto cubano actual y pueden ser
objeto de seleccion casuistica y perfeccionamiento continuo a partir de la propia
experiencia de su aplicacion y del nuevo conocimiento generado.

6. En el proceso de aplicacion del modelo se requiere de la definicion, tanto de un
indicador integrador asociado a los recursos y capacidades tecnoldgicos (intensidad
innovadora), como de un conjunto de indicadores apropiados para el control de gestion

en el contexto local.

CAPITULO IIl. Implementacion del modelo general para contribuir al
desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion.

Caso de aplicacion Yaguajay
Tomando en consideracion el enfoque dado a la solucién del problema cientifico a
resolver, formulado en la investigacion originaria que sustenta esta Tesis Doctoral, se
consider6 pertinente orientar la comprobacién practica de la hipotesis general de
investigacion a un estudio de caso en el municipio Yaguajay® . Con la finalidad de lograr la
mayor comprension del estudio en el municipio, se impartieron por la autora diversas
sesiones técnicas y seminarios cientificos, donde participaron miembros del CAM, del

Consejo Técnico Asesor, del grupo de DL y de empresas.

% Yaguajay fue seleccionado como objeto de estudio préactico para aplicar el modelo general basado en un estudio de
caso,- que trata la descripcién de una situacién para la cual se brinda una solucién, en aproximacién al denominado por
Reynolds (1990); Ravenet (2008). El mismo debe permitir identificar las relaciones mas sobresalientes para que se
logre, parcial o totalmente, la efectiva conexion de los conocimientos y las tecnologias con el desarrollo, de acuerdo
con Nufiez (2006/a/).
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Ello permite que una vez comprobadas la viabilidad y validez del instrumentario
metodoldgico desarrollado, se puedan planear e implementar las soluciones mas
apropiadas y pertinentes para el Municipio objeto de estudio. Todo ello apreciado en un
proceso de mejora de los indicadores desarrollados, de manera que contribuya a sentar las
bases para la aplicacion del modelo en el marco de los procesos de DL en Cuba.

3.1 Estrategia seguida para comprobar la hipotesis general de investigacion
Para la comprobacion de la hipétesis general de investigacion se trazé la estrategia

expuesta en la introduccion de esta Tesis Doctoral, representada en la figura 11.

Aplicacion del modelo general para contribuir al DL basado

en el conocimiento y la innovacion, asi como sus

FACTIBILIDA,D DE procedimientos y herramientas especificas de apoyo en un
APLICACION municipio representativo cubano.

i Valoracion de las principales cualidades del instrumental
VALORACION DEL metodologico desarrollado, a partir de los resultados de una
MODELO GENERAL encuesta a miembros del CAM. Cambios asociados, tanto a
la utilizacién del conocimiento y la innovaciéon, como a la
gestibn del DL en el Municipio objeto de estudio
(2005/2009)

Figura 11. Estrategia seguida para la comprobacién de la hipétesis general de investigacion.

Fuente: Elaboracion propia.

3.2 Implementacién del modelo general en Yaguajay

Para comprobar la hipétesis general de investigacion se presenta en este epigrafe la
implementacion desarrollada del modelo general con sus procedimientos vy
recomendaciones especificas asociadas, asi como las principales herramientas que se
utilizan para contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion. El
municipio Yaguajay fue seleccionado como objeto de estudio practico para aplicar el
mismo, basado en un estudio de caso. Se aplicaron diferentes técnicas, tales como la

observacion, cuestionarios, entrevistas, el estudio documental y sesiones de trabajo en

grupo.
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3.2.1 Implementacién del procedimiento especifico para desarrollar la funcion
Diagnosticar en Yaguajay
Para la realizacion del diagnéstico™ general del municipio se aplicé el procedimiento

desarrollado en la investigacién, el cual abarco los pasos siguientes:
1. Caracterizacion socio-econémica del municipio objeto de estudio

Yaguajay esta situado al norte de la provincia de Sancti Spiritus y constituye la cabecera
municipal (ver figura 12). Posee una extension actual de 1 032,3 Km2. Aunque el poblado
de Yaguajay no posee un alto nivel de servicios, es el centro mas importante del municipio
gue concentra el 17% de la poblacion y 5 000 empleos (el 23% del municipio), sobre todo
en las esferas de servicios, industria y construccion. Alrededor de 1500 son ocupados por
trabajadores no residentes, por lo que a él debe acudir diariamente una gran cantidad de
poblacion.

Con una densidad de 59 hab./Km? el municipio cuenta con 65 asentamientos
poblacionales (53 rurales y 12 urbanos), una urbanizacion del 65,4% vy la poblacién™ total
asciende a 57 230 habitantes.

El Municipio presenta varias regiones naturales bien definidas, destacando los Cayos de
Piedra y el Parque Nacional Caguanes, declarado Reserva de la Biosfera y Sitio Ramsar,

por sus valores ecologicos, arqueoldgicos y paisajisticos. Sus aguas subterrdneas poseen

™ para realizar el diagnoéstico general del municipio se analizan varios documentos clave; tales como: informes de
balance del Proyecto Yaguajay de los afios (2000; 2004; 2007), informes de la Direccién de Economia y Planificacion
(2000; 2006; 2007), la estrategia de superacion de cuadros del municipio hasta el afio 2009 y los informes a la AMPP
de la Oficina Municipal de Estadistica (2000; 2004; 2007)

™ La poblacion del municipio a partir del afio 2002 presenta una tendencia hacia el decrecimiento con una tasa media
anual de -0,6%. La estructura por edades es caracteristica de una poblacion envejecida, pues las personas de 60 afios
y més representan el 20,3% de la poblacion total, que supera a los de 0 a 14 afios en 3,5 puntos porcentuales.
(Calcines,2009)
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calidad fisico-quimicas aptas para el consumo humano,’® excepto las comprendidas en la
franja costera y al Este del territorio. Yaguajay posee la condicion de Manejo Integrado
Costero™ que otorga el CITMA junto a los municipios Varadero, La Habana, Sagua la
Grande, Caibarién y Remedios, -unicos en el pais-. EI CAM en Yaguajay, dirige el
municipio con la utilizaciébn sostenible de los recursos naturales que se poseen, lo que
constituye un paradigma para el DL y le ha posibilitado alcanzar el Premio Provincial de
Medio Ambiente en los afos 2009 y 2010 (ver Anexos 11y 12).

Los recursos laborales del Municipio ascienden a 35 785 personas. De ellos, estan
ocupados en la economia unos 27 872 (con un incremento de 6 452 empleos en cinco
afos). La tasa de desempleo ha disminuido de un 9% en 1996, hasta un 0,8% actual,
como consecuencia de los programas de incremento del empleo. El 53% de la Poblacion
Economicamente Activa (PEA) pertenece al sector agropecuario.

El sector social posee potencialidades, al concentrar el 68% de los profesionales;
actualmente Yaguajay cuenta con 2 721 graduados universitarios y mas de 3000 personas
incorporadas a estudios superiores. Ademas, aparejado a la desactivacion de los tres
centrales agroindustriales, se produce un movimiento pendular™ de personas calificadas
hacia los polos turisticos de Cayo Coco y Cayo Santa Maria.

El sector turistico esta representado por la Villa San José del Lago de la Cadena Islazul,
gue puede explotar el turismo de transito por las caracteristicas de la instalacion, la
ubicacion del Municipio entre dos polos turisticos de importancia (Cayo Santa Maria y
Cayo Coco) y la calidad de sus aguas minero-medicinales, optimas para desarrollar un
turismo de salud. El desarrollo turistico se ve limitado, al no existir un producto turistico

integral™

gue se comercialice y pueda competir y/ o complementar con otras opcionales.
La estructura de produccion de Yaguajay, debido a la reestructuracion de la industria
azucarera cambia significativamente, desde la produccion azucarera a la agropecuaria no

cafiera (con énfasis en la ganaderia vacuna y porcina, ganado menor y cultivos varios).

2 E| municipio posee la particularidad muy significativa de la presencia de aguas minerales en San José del Lago, lo que
constituye el yacimiento mas explotado del territorio. Sus aguas minero-medicinales son utilizadas desde el punto de
vista balneoldgico, con excelentes resultados y grandes beneficios terapéuticos

" posee el 66% de su extension territorial sobre categoria de manejo

™ Actualmente laboran méas de 300 trabajadores del municipio

S Aunque no existen las potencialidades de otros polos turisticos del pais, es posible lanzar un producto turistico que
integre la Villa San José del Lago, el area protegida Jobo Rosado, los senderos turisticos, el Parque Nacional
Caguanes y el Monumento Nacional “Camilo Cienfuegos”, para potenciar el turismo de naturaleza y salud; sin
embargo, se ve limitada por no disponer del financiamiento para la rehabilitacion de instalaciones
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Actualmente se cuenta con una estructura’® concentrada en cuatro empresas nacionales,
una empresa agropecuaria y tres granjas estatales. En el sector campesino y ganadero
existen CPA (9), UBPC (21) y CCS (29); posee en la subordinacion local una Empresa
Municipal de Comercio y cuenta también con 21 Unidades Empresariales de Base y 11
Unidades Basicas Productivas. La agricultura urbana es uno de los principales factores de
diversificacion de la oferta productiva agraria, situandose como referencia a nivel nacional
por 9 aflos consecutivos. En cuanto a la ganaderia, aparece como uno de los primeros
municipios productores de ganado de la provincia con mas de 72.0 miles de cabezas
y mas de 37.0 miles de hectareas en explotaciones(Prado Pire, 2009).

El sector industrial es el mas deprimido del municipio, su estructura fisica y el nivel de
subordinacion refleja una dependencia total de instancias provinciales y nacionales, asi
como un gran deterioro de las instalaciones y tecnologias ya obsoletas para los procesos
productivos.

La economia del territorio’” mostré una pérdida en la dindmica de su desarrollo durante
el periodo 2000 al 2004, medido fundamentalmente a través de la produccién mercantil
(Ver figura 13). Sin embargo, a partir del afio 2004 comenz su recuperacion paulatina, con
mejoras en los resultados econémicos,’® que reflejan un incremento de la produccién
mercantil en el afio 2009 de un 134% respecto al 2004 (Calcines Diaz, 2009).

En estos resultados influye la aplicacion del modelo, pero no es posible cuantificar su
efecto en el crecimiento econdmico al no existir en el Municipio un sistema estadistico
territorial que permita determinarlo. Por otra parte, al no contemplarse en la estadistica
municipal producciones de establecimientos provinciales -la mayoria-, se enmascara la
magnitud real de este crecimiento. Todo ello imposibilitd seleccionar indicadores
econdmicos -de los que contempla el sistema estadistico para un municipio- para evaluar

la influencia de la implementacién del modelo en Yaguajay.

™ El hecho de sélo contar con una empresa municipal, se traduce en una situacién de dependencia de los niveles
provincial y nacional en la mayor parte de las entidades, aln cuando se encuentran localizadas en el municipio donde
utilizan sus recursos e influyen sobre el medio ambiente local.
En la pérdida de la dindmica econdmica incide principalmente la paralizacién de tres centrales azucareros que
contribuian con el 60 % de la produccion total del territorio. La fuerza de trabajo de este sector se ha enfrentado a un
cambio brusco de tecnologia al pasar de un proceso productivo industrial a uno agropecuario.
En estos resultados también influye el reordenamiento del sistema productivo y las politicas de precio del pais.
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Figura 13. Comportamiento de indicadores econdmicos en Yaguajay, periodo 2000-2009.
Fuente: Oficina Municipal de Estadistica Yaguajay.

2. Inventario de las tecnologias disponibles, relevantes y pertinentes para el

municipio

Se consideran las tecnologias relevantes y pertinentes para Yaguajay y que existen en
su entorno. El inventario se realizd con apoyo en las TIC y bajo la supervision del CODES;
se identifican 52 tecnologias como las mas relevantes y pertinentes para el Municipio, con
énfasis en las tecnologias sostenibles de produccién —principalmente agropecuarias-, por
ejemplo: sistemas silvopastoriles, bloques multinutricionales, manejo de pastizales,
utilizaciéon de Rhizobium en semillas de leguminosas, pastoreo de King Grass CT-115,
sistema de pedestales, introduccion de nuevas variedades de gramineas y leguminosas,
siembra por vitroplantas, sistemas de riego por goteo regulable y microaspersion,
intercalado de CT-115 y guinea Likoni para pastoreo; y tecnologias de produccion de
materiales de la construccion, asi como también las denominadas “tecnologias blandas”,
como tecnologias sociales, sistema de divulgacion local, metodologias de ensefanza,
utilizacién de medios audiovisuales, entre otros.
3. Inventario de las tecnologias y conocimientos mas relevantes utilizadas

A partir del inventario de las tecnologias disponibles en el entorno, se utiliza la Intranet
del municipio, entre otras fuentes de informacién, como via fundamental para inventariar
las tecnologias que aportan mayor valor en las entidades del territorio. Destacan las

tecnologias agropecuarias sostenibles (por ejemplo, sistemas silvopastoriles, utilizacién del
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King Grass CT-115, la explotacién vacuna en sistema de pedestales, produccion intensiva
de hortalizas en organoponicos), mientras que el resto de las tecnologias sirven de apoyo.

Este inventario permite ademas constatar, que la produccion de alimentos es la linea
estratégica fundamental del municipio, donde se debe concentrar los esfuerzos de 1+D+i en
este sector, asi como vigilar las ofertas de superacion de las instituciones de conocimiento
que puedan favorecer el proceso de GC y la innovacién. Dentro de las acciones de
capacitacion y superacion de los trabajadores en las empresas, se incluyen conferencias,
talleres y actividades de postgrados para la transferencia de conocimientos y tecnologias.
4. Determinacion de los puntos fuertes y débiles del diagndéstico interno y externo

A partir de todo lo anterior, se resume el diagnéstico general del municipio y se realiza
un analisis para determinar las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas relacionadas con el desarrollo del territorio, aplicandose una dinamica grupal
con 8 miembros del CAM y del Consejo Técnico Asesor, y mediante reduccion de listados
se obtuvieron los factores de mayor incidencia en el desarrollo de Yaguajay (ver Cuadro 2).

Asimismo, utilizando la matriz DAFO como técnica que resume e integra la informacion,
se puede apreciar como interactian entre si debilidades, fortalezas, oportunidades y
amenazas (ver figura 14). Dicha matriz refleja que los mayores impactos estan en el
Cuadrante | (40 puntos), por lo que el Municipio puede emprender una estrategia
ofensiva, identificandose como la mayor fortaleza la cultura de gestion de proyectos en el
territorio y la mayor oportunidad, el haber sido seleccionado uno de los tres municipios
para implementar una experiencia nacional sobre DL. Al mismo tiempo, la mayor debilidad
del territorio es la escasez de empleos atractivos; y la mayor amenaza es la falta de
autonomia de los gobiernos municipales en la toma de decisiones locales.

Los resultados del diagnéstico sirven como punto de partida para formular la estrategia
de DL, pues se detectan las limitaciones existentes y se identifican las tecnologias,
capacidades y potencialidades del municipio para gestionar su desarrollo a partir del
conocimiento y la innovacién. Ello permiti6 comprobar la factibilidad de aplicacion del

procedimiento especifico en el Municipio en estudio.
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Cuadro 2. Factores internos y externos que inciden en el desarrollo de Yaguajay.

Fortalezas Debilidades

F1 |Cultura de gestion de proyectos en el|D1 |Desaceleracion econémica producto de la
territorio. reconversion de la industria azucarera.

F2 |Gran interés y preparacion de las|{D2 |Imposibilidad de cerrar ciclos productivos
autoridades locales en la solucién de los en establecimientos de subordinacion
problemas. provincial y nacional.

F3 | Alto potencial paisajistico, ecoldgico y de | D3 | Insuficiente infraestructura, explotacién,
recursos naturales en el Parque comercializacién y organizacion de la
Nacional Caguanes con fines turisticos. actividad turistica.

F4 |Existencia de suelos altamente|D4 |Incorrecta explotacién de los suelos.
productivos para las actividades
agropecuarias.

F5 |Existencia de personal calificado en el|D5 |Escasez de empleos atractivos en el
territorio. municipio.

F6 |Potencial de aguas subterraneas del|D6 |[Falta de cultura y capacitacion en la
manto freatico en la zona de la meseta. aplicacion de estudios de mercados para la

comercializacién de las producciones por
las entidades del territorio.

F7 |Potencialidades para desarrollar las|D7 |Desmotivacion de los jovenes por el
micro industria  procesadora  de estudio de carreras agropecuarias.
productos agropecuarios.

F8 |Presencia de la ensefianza universitaria| D8 | Emigracién de habitantes del municipio
en el municipio. hacia otras provincias del pais.

F9 [Existencia de materiales de|D9 |Insuficiente atencibn al hombre en las
construccién. (Arcillas, canteras, molino actividades agropecuarias.
de piedras, arenas).

F10 | Patrimonio cultural e identidad y|D10 |Envejecimiento poblacional y baja tasa de
tradiciones. natalidad.

Oportunidades Amenazas

O1 [Gran desarrollo de los Polos Turisticos|Al |Existencia de empleos atractivos en los
de la Cayeria de la costa norte de Villa municipios de Caibarién y Moron.
Clara y Ciego de Avila.

02 |Existencia de organizaciones con|A2 |Situacién econémica actual del pais.
financiamiento en ambas monedas para
el desarrollo de proyectos locales.

O3 [Apoyo del Diputado de la Asamblea|A3 |Barreras intersectoriales para cerrar ciclos
Nacional en la gestion del desarrollo del de produccién en el municipio.
municipio.

04 |[Apoyo de instituciones nacionales en el|A4 | Bloqueo econémico al que esta sometido el
desarrollo local. pais.

O5 [Seleccion del territorio en una|A5 |Falta de autonomia de los gobiernos
experiencia nacional sobre desarrollo municipales en la toma decisiones locales.
local.

O6 |[Otorgamiento de la categoria de

Reserva de la Biosfera a la Bahia de
Buena Vista.

Fuente: Elaboracion propia a partir de sesiones grupales en el municipio.
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FACTORES EXTERNOS
O 0203|0405 |06 |5 Al |A2 |A3 |A4 |A5 |> | TOTAL
1
F1 | x X X X X X |6 F1 | x X X 3 9
FI F2 X | X | x| x 4 | F|F2 X | X X |3 7
AF3 | x : x | x [4|A[F3]x 1 5
ClFa | xLOfensiva 5| C|Fa X . 2 7
T T Defensiva
o) F5 X X X 3 o) F5 | x X 3 6
r| F6 X X X 3|Rr|F6 - 3
E|lF7 | x X X X |4 |F7 | X 1 5
SIF8 | x | X X X 4|1S|F8 - 4
FO | x X X 3 Fo X 1 4
F1 | x X X X |4 F1 - 4
0 0
| 715|609 9 4 |0 > | 4] 3|2 - 51|14 54
MATRIZ DAFO
O |02]|03[04|05 |06 |5 Al |A2 | A3 |A4 |A5 |
1
D1 - D1 | X X |2 2
' D2 X X 21 | D2 X |1 3
$D3 X X |x |3 $ D3 | x X |2 5
E gé’ Adaptativa i Z E Bg X Supervivencia 2 g
n| D6 X 1|\ D6 - 1
ol D7 - lo| D7 |x 1 1
S| D8 | x 1/s|D8|x X |2 3
D9 X X X 3 D9 | x 1 4
D1 X X X 3 D1 | x 1 4
0 0
> |2 |3 |3 |5 |6 1 2 > |7 |- - - 5 |12 32
FACTORES EXTERNOS
TOTAL|9 [8 [9 [14 |15 ][5 [&o] | J11[3 |2 |- |10 [26

Figura 14. Matriz DAFO que resume el diagndstico general de Yaguajay.
Fuente: Elaboracion propia a partir de los resultados de un trabajo grupal.

3.2.2 Implementacion del procedimiento especifico para desarrollar la funcién Vigilar
en Yaguajay
Para implementar el sistema de vigilancia local se sigui6 el procedimiento propuesto en la
Figura 7, cuyos seis (6) pasos fueron desplegados de la forma siguiente:
1. Planificacion de actividades
Se considera que en Yaguajay, el objetivo de la vigilancia local debe estar dirigido a

la obtencion permanente de informacion sobre tecnologias y conocimientos disponibles,
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tanto de tecnologias sostenibles de produccién (agropecuaria, industrias locales) como
tecnologias e innovaciones sociales, asi como de publicaciones, ofertas de cursos de
postgrados y otras actividades de capacitacion, que permitan la asimilacion y adecuacion
al contexto del municipio.

La identificacion de las areas criticas de vigilancia y sus fuentes de informacion que dan
respuesta a las seis (6) preguntas sugeridas por Palop & Vicente (1994) se plasman en el
Anexo 13. Asimismo, las principales fuentes de informacion que se utilizan son; el trabajo
con asesores externos, las visitas de trabajo e intercambios del CODES y miembros del
grupo de DL con otros municipios, los convenios de trabajo e incorporaciéon de
especialistas de centros cientificos y universidades del pais, como “organizaciones aliadas”
a los proyectos que se ejecutan, la participacion de cuadros y especialistas en reuniones,
congresos, cursos de postgrado y ferias de ciencia y tecnologia, la adquisicion de
publicaciones y la blusqueda sistematica de informacién actualizada a través de Internet

Este énfasis en la vigilancia local ha permitido la realizacion del iinventario de las
tecnologias existentes en el entorno relevantes para la actividad del municipio y en
algunos casos, ya han sido adoptadas por parte de empresas del territorio.

2. Captura de la informacion

En este paso se han involucrado, tanto a los cuadros, al grupo de DL como al Consejo
Técnico Asesor, a partir de visitas a centros cientificos, universidades y otros municipios,
participacion en reuniones, ferias comerciales y acciones de superacion, consultores
externos y la consulta de literatura cientifico-técnica. Asimismo, el Grupo de Informética del
Gobierno realiza consultas especificas en sitios Web de universidades y centros cientificos
del pais.

3. Andlisis de lainformacion

El andlisis de la informacion y la valoracion de sus implicaciones para el municipio
recaen fundamentalmente en el grupo de DL, liderado por el CODES, que selecciona la
que puede tener utilidad, la cual se hace publica para las organizaciones del municipio, y
se envia a los jefes de proyectos y cuadros, a nivel de Gobierno. Este paso de analisis
posibilita convertir los datos obtenidos en informacion, o sea, en “inteligencia tecnoldgica“,
para tomar decisiones asociadas con el conocimiento y la innovacion.

4. Diseminacién de lainformacion
La informacién se disemina periédicamente a los miembros del CAM, al grupo de DL, a

los cuadros responsables de las areas de Ciencia e Innovacion Tecnologica de las
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empresas y a los jefes de proyectos para posibilitar la toma de decisiones, mediante la

Intranet’™ del municipio, las rendiciones de cuentas a la AMPP y al CAM, los informes de la

oficina de DL, las reuniones de trabajo del Area Técnica, o verbalmente en sesiones de

trabajo.

5. Utilizacion de resultados
Una vez que la informacion se analiza y disemina entre los decisores, se utiliza,

fundamentalmente, para la adquisicion de conocimientos, tecnologias e innovaciones que

potencie la gestion de proyectos en las ARC del municipio, asi como para coordinar
acciones de capacitacion, conjuntamente con el CUM.

6. Evaluacion del funcionamiento del sistema
Por altimo, el sistema de vigilancia local se evalla periddicamente para conocer si

cumple sus objetivos y producir flujos de retroalimentacion de la informacion que permita

realizar acciones para mejorar el funcionamiento del mismo. Debido a que la primera fase
de este sistema en estudio se encuentra en fase de implantacion desde 2006, se evalud
utilizando la informacion como retroalimentacién, en el marco de un proceso de mejora.

Como propuestas encaminadas a mejorar el Sistema de vigilancia local, a partir de la

prioridad que se le ha dado en Yaguajay, se encuentran las siguientes:

U La atencién requerida a los programas de apoyo y financiamiento estatal a la
innovacion y al desarrollo empresarial; por ejemplo, los proyectos de innovacion
tecnoldgica (actualmente se ejecutan 78)

U El disefio de una base de datos, repositorio o catdlogo para acumular toda la
informacion relativa a tecnologias e innovaciones utiles para el municipio, a partir de la
infraestructura informatica con que se cuenta

U La consulta sistematica de la Base de Datos Nacional de los Férum de Ciencia y
Técnica, y la suscripcion a servicios informativos de alerta tecnoldgica y empresarial,
con el objetivo de obtener informacioén relevante y oportuna

U La realizacién de estudios de benchmarking tecnolégico y comercial, dirigidos a

aprender de de experiencias exitosas de otros municipios en aspectos de interés, como

la gestion de la 1+D+i, la gestion publica y organizacional, pero sobre todo en la

™ Yaguajay posee una red LAN en el CAM, con un nodo principal “Router” situado en ETECSA, asi como su portal
municipal www.yag.co.cu. Este soporte en infraestructura electrénica posibilita al municipio avanzar en el proceso de
gestidn de la informacién y del conocimiento, asi como potenciar las redes de actores, dentro y fuera del municipio. Al
mismo tiempo, le brinda visibilidad internacional al territorio
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propiedad intelectual, el disefio, la presentacion y la comercializacion de nuevos
productos y servicios, el incremento de su calidad y la reduccion de costos, asi como
establecer un convenio con el Centro de Innovacion y Gestion Tecnologica del CITMA
En el despliegue de esta funcion se pudo comprobar la factibilidad de aplicacion del
procedimiento especifico disefiado, lo que generd un conjunto de propuestas encaminadas
a mejorar el sistema de VL a partir de su evaluacion.
3.2.3 Implementacion del procedimiento especifico para desarrollar la funcion
Evaluar en Yaguajay

Para la ejecucion de esta funcion se someti6 a comprobacion el procedimiento
desarrollado.
Primera etapa

Se realiza una evaluacion del comportamiento innovador del Municipio, mediante
una taxonomia y un cuestionario disefiados en el marco de la investigacion originaria (ver
Anexos 8 y 9) complementados con entrevistas y la revision de documentos internos. Ello
permitié clasificar en los afios 2005 y 2007 a Yaguajay como un Municipio Innovador (tipo
3 de municipio); al repetirse su aplicacién en el 2009 se identific6 como Innovador difusor
(tipo 4), lo cual fue fruto de un proceso de cambio, inducido en gran medida, por la
intervencion realizada en el marco de esta investigacion y el desarrollo de actividades de
gestion del conocimiento y la innovacion.

Como resultado del cuestionario aplicado a 52 cuadros de empresas del territorio (ver
Anexo 14), se destacan como aspectos mas significativos los siguientes: se conocen las
tecnologias y conocimientos mas relevantes y el proceso de innovacion se caracteriza por
el trabajo cooperado entre varias empresas y el CUM (76.9% de los cuadros encuestados -
19.5% del total municipal-); la cooperacién con centros cientificos y universidades es
estable (82.6%); y el 63.4% de los cuadros encuestados utiliza la Informatica y la Intranet
del municipio, sobre todo en la gestion contable, el correo electrénico, el acceso a
informacion cientifica y la elaboracion de documentos.

Solo el 17.9% considera que la superacion del personal de direccion y técnico resulta
insuficiente, y creen que constituye un freno a la actividad innovadora; sin embargo,
reconocen la existencia de un programa de superacion en el municipio, que dentro de las
actividades del programa contempla diplomados y maestrias.

Para la evaluacion de la IIMC, se conformd un panel de expertos compuesto por siete (7)

miembros del grupo de DL y del CAM, los cuales definieron las variables mas apropiadas
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en este caso y su valoracion. Una vez procesados los criterios de los expertos a través del

coeficiente de concordancia de Kendall, el panel obtuvo un valor de dicho coeficiente de

0,908 (muy alto, W > 0,5); otorgando ademas un grado de importancia o peso especifico

(Wi) a cada variable, mediante la utilizacion del Triangulo de Filler y una escala de

puntuacion (Pi) a cada una de ellas, a partir de los criterios de este panel (ver Cuadro 3).

Cuadro 3. Intensidad Innovadora en municipios cubanos.

Escala
. - . Pesos de
Variables Valoracion de la variable - Puntua
wi cion
(Pi)
Adecuada e incluye la innovacion y el conocimiento como claves 5
Estrategia de Desarrollo Aceptable. 01319 4
Local. Con dificultades ' 3
No existe. 1
Existe una estructura apropiada y crean equipos de trabajo para 5
Estructura Organizativa. | potenciar el desarrollo local y la innovacién y el conocimiento. 0.0549
Existen una estructura y equipos, pero su funcionamiento es inestable. ' 3
No existen. 1
Frecuentes generacién de tecnologias y conocimientos, asi como 5
G e adopcion y difusién de tecnologias propias, ajenas o mixtas.
eneracion, difusion y Medi ion de tecnologias y conocimientos, asi como 4
adopcion de de lana geg_frapllon glasy ’ 0.0659
conocimientos y g opcion y ditusion. lad logi Lo . ’ 3
tecnologias. eneracion escasa o nula de tecnologias y conocimientos, asi como
media 0 escasa adopcion y difusion.
Escasa en todos los casos. 1
Valorar dicho papel en la transformacion integral del municipio, en el
Papel que desempefian la | marco de un proceso de cambio estratégico:
innovacion y el Muy relevante 0,1439 | 5
conocimiento en el Alto 4
desarrollo local. Medio 3
Bajo 1
Incorporacion de >50 % 5
conocimiento al capital 30-49 % 0.0989 4
humano (Nimero de 20-29 % ' 3
capacitados/ocupados). <20 % 1
E=5,
Flexibilidad del municipio. | Valorar la capacidad de flexibilidad en la gestién. 0,0440 E; g
M=1
Interrelaciones con centros | Estrechos y a largo plazo y estrecho 5
cientificos, universidades Estrechos y a mediano/ corto plazo 0,0879 |4
y otros municipios Esporéadico y a corto plazo 3
(ESCOCITS). No existen 1
. - ISO en implantacién 5
glst_ema de Gestion Qe la ISO en proceso de introduccion. 0,0220 (4
alidad que predomina en Sist d lidad 3
el territorio. istema de calidad que asegure.
Otro sistema. 1
E=5,
Nivel de vigilancia del - . - B=4.
municipio. Valorar la vigilancia tecnoldgica y del entorno. 0,0659 R=3,
M=1
Valorar: uso de tecnologias sostenibles de produccién, manejo de E=5,
Proteccion medioambiental | residuales sélidos, reciclaje de desechos, agricultura ecoldgica, 0.0879 B=4.
del municipio. tratamiento de residuales liquidos, reforestacion, manejo integral de ' R=3,
areas protegidas, etc. M=1
A la sociedad. 0.0549 5
Orientacion del municipio. | S6lo a su propio desarrollo. ' 4
Al mercado. 3
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Capacidad econémica
financiera del municipio.

Anélisis y valoracion de los resultados econémicos financieros del
municipio.

0,0110

Flujo informativo interno y
externo.

Valorar la horizontalidad de la gestion con equipos autdbnomos con una
comunicacion estable y eficaz, interna y externa.

0,0330

TERMEAET

Cultura innovadora.

Valorar si el CAM asume riesgos e incentiva a las organizaciones:

Se incentiva la creatividad y se comparte la responsabilidad: Siempre.
Uno de los dos aspectos se hace siempre, el otro, algunas veces.
S6lo uno de los dos aspectos se cumple.
No se cumplen ninguno de los dos.

0,0989

P wWwho

Fuente: Elaboracion propia a partir de Suarez Mella et al. (2001) y Suérez Hernandez (2003).

En la primera aplicacion de este indicador en Yaguajay en el afio 2005, se obtuvo una

IIMC de 62,6% (ver Cuadro 4), detectandose como variables mas criticas la implantacion

de sistemas de gestion de la calidad, la capacidad economico-financiera del municipio, asi

como la escasa generacion de innovaciones e incipiente asimilacion de tecnologias,

ademas, fueron evaluadas como Regular otras seis (6) variables: superacion del personal,

nivel de vigilancia local, estructura organizativa, papel de la innovacién y el conocimiento,

proteccion del medio ambiente, flujo informativo y cultura innovadora.

Cuadro 4. Intensidad Innovadora del municipio Yaguajay, 2005.

. L . Pesos | Puntuacion | Pix
Variables Valoracion de la variable (Wi) (Pi) Wi
Estrategia de Desarrollo Local Debe perfeccionarse 0,1319 4 0,5276
Estructura Organizativa Existen una estructura yllos €quipos, 0,0549 3 0,1647
pero deben perfeccionarse
Lo e L Escasa generacion de innovaciones.
(SSrlifgé?;'igﬁ,ftléss'?,ntgcig?gggg Incipien'ge adopgién de .tecnologias e 0,0659 1 0,0659
innovaciones ajenas
Papel que desempeiian la
innovacién y el conocimiento en Medio 0,1439 3 0,4317
el desarrollo local
Superacion del personal
(NGmero de 37,3% 0,0979 3 0,2937
capacitados/ocupados).
Flexibilidad del municipio en la Buena capacidad dg flexibilidad en la 0.0440 4 0.1760
gestion gestion
Vinculos con centros cientificos, 4
universidades y otros Buenos 0,0879 0,3516
municipios.
Sistema de Gestion de la
Calidad que predomina en el Otro sistema no normalizado 0,0220 1 0,0220
territorio
Nivel de Vigilancia Local La vigilancia teecsnroelgg:;? y del entomo 0,0659 3 0,1977
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Se comienzan a desarrollar y/o utilizar
tecnologias limpias de produccién y una
agricultura sostenible; de forma general,
se utiliza una combinacion de insumos
L . , organicos y quimicos para la nutricién y
Protecmonmrrsjen?é(i)g(r)nb|ental del sanidad vegetal (con predominio de los | 0,0879 3 0,2637
' segundos), y existe cierto grado de
manejo y/o reciclaje de residuos. Se
comienza a priorizar la reforestacion y el
manejo integral de areas protegidas y
cuencas
Orientacion del municipio. . C_entrada en la sat@apmon de . 0,0549 4 0,2196
prioridades socioeconémicas del pais
Capacidad economica financiera Mala 0.0110 > 0.0220
del municipio.
Flujo informativo interno y
externo. Regular 0,0330 3 0,0990
Cultura innovadora .El CAM en alggnas ocasiones asume 0,0989 3 0,2967
riesgos o incentiva a las organizaciones
62,6% |3,1319

Fuente: Elaboracién propia.

En una segunda evaluacién en 2007 (ver Cuadro 5), la IIMC ascendi6é a un 78,0%,

incremento logrado debido a la eliminacion de una de las variables criticas (valores 1y 2),

a partir de un programa de mejora, excepto los sistemas de gestién de la calidad y la

capacidad economico-financiera del Municipio; con una generacion, adopcién y difusion de

tecnologias media por lo que es evaluada esta variable con 3 (Regular). En la tercera, afio

2009 (ver Cuadro 6), la IIMC alcanza 85,3%, y mantiene aun como limitaciones las dos

variables criticas del 2007, aunque se avanza progresivamente en las restantes variables.

Cuadro 5. Intensidad Innovadora del municipio Yaguajay, 2007.

Pesos Puntua
Variables Valoracion de la variable . cion | Pix Wi
W) pi)
Estrategia de Desarrollo Local Adecuadag mpluye la innovacion y el 0,1319 4 0,5276
conocimiento como claves

Existe una estructura apropiada y se
Estructura Organizativa crean equipos de trabaj_o para potenciar 0,0549 5 0.2745

el desarrollo local y la innovacioén y el

conocimiento.
Generacion. difusién v adopcion Generacion media de tecnologias e

de conocim,ientos y tgcnolopgias innovaciones. Grado medio de adopcién | 0,0659 3 0,1977

de tecnologias e innovaciones ajenas

Papel que desempefian la
innovacion y el conocimiento en el Elevado 0,1439 4 0,5756
desarrollo local
Superacion del personal 49,6% 0.4895
(Numero de capacitados/ 0,0979 5 '
0,3916
ocupados).
Flexibilidad del municipio en la Buena capacidad dg flexibilidad en la 0,0440 4 0.1760
gestion gestién
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Vinculos con centros cientificos, Buenos 0,0879 4
: ) L 0,3516
universidades y otros municipios.
Sistema de Ge.S“O“ de la QaI|Qad Otro sistema no normalizado 0,0220 1 0,0220
que predomina en el territorio
. S Buena vigilancia tecnolégica y del
Nivel de Vigilancia Local entorno 0,0659 4 0,2636
Se desarrollan y/o utilizan tecnologias
sostenibles de produccién y predomina
la agricultura sostenible; de forma
general, se utiliza una combinacion de
insumos organicos y quimicos para la
Proteccion medpqmbental del nutricion y§an|dad vegetal (con 0,0879 4 0.3516
municipio. predominio de los primeros),
generalmente se manejan
adecuadamente los residuos. Buen grado
de reforestacién y de manejo integral de
areas protegidas y cuencas. Pero alin no
existe una estrategia ambiental explicita
Orientacién del municipio. . antrada en la satl,sfa.cmon de . 0,0549 4 0,2196
prioridades socioecon6micas del pais
Capacidad econémica financiera Mala 0,0110 5 0.0220
del municipio.
Flujo informativo interno y externo. Bueno 0,0330 4 0,1320
Cultura innovadora . El CAM.’ como generalidad, asume 0,0989 4 0,3956
riesgos e incentiva a las organizaciones
78.0%0 | 3,9010
Fuente: Elaboracion propia.
Cuadro 6. Intensidad Innovadora del municipio Yaguajay, 2009.
Pesos Puntua
Variables Valoracion de la variable ) cién | Pix Wi
W) 1 (pi)
Estrategia de Desarrollo Local Adecuadag mpluye la innovacion y el 0,1319 5 | 0,6595
conocimiento como claves
Existe una estructura apropiada y se
Estructura Organizativa crean equipos de trabajo para potenciar 0,0549 5 0,2745
el desarrollo local basado en la
innovacién y el conocimiento
Buena generacién de tecnologias e
oo L innovaciones, pero no difunden.
Generacién, difusién y adopcion de N .
conocimientos y tecnologias .Frecuer!te aswmlamon de tecnologias e | 0,0659 4 0,2636
innovaciones ajenas o desarrolladas en
cooperaciéon
Papel que desempefian la 4
innovacion y el conocimiento en el Elevado 0,1439 0,5756
desarrollo local
i 59,9%
) Superacion dpl personal 0,0979 5 0.4895
(Ndmero de capacitados/ocupados).
Flexibilidad del municipio en la Buena capacidad de flexibilidad en la
gestion gestién 0,0440 4 0,1760
VI.nCU|.OS con centros C|ent_|f|pqs, BUENOS 0,0879 4 0.3516
universidades y otros municipios.
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Sistema de Gestion de la Calidad

; - Otro sistema no normalizado 0,0220 1 0,0220
que predomina en el territorio

Buena vigilancia tecnolégica y del
entorno.

Se desarrollan y/o utilizan tecnologias
sostenibles de produccién y predomina
la agricultura sostenible; de forma
general, se utiliza una combinacion de
insumos organicos y quimicos para la
nutriciéon y sanidad vegetal (con

predominio de los primeros), 0,0879 4 0,3516

Nivel de Vigilancia Local 0,0659 4 0,2636

Proteccion medioambiental del

municipio. -
generalmente se manejan
adecuadamente los residuos. Buen
grado de reforestaciéon y de manejo
integral de &reas protegidas y cuencas.
Pero aln no existe una estrategia
ambiental explicita
Centrada a su propio desarrollo, aunque
Orientacién del municipio. no se obvia la satisfaccién de 0,0549 5 0,2745
prioridades socioeconémicas del pais
Capamdag econémica financiera Regular 0,0110 3 0,0330
el municipio.
Flujo informativo interno y externo. Bueno 0,0330 4 0,1320

El CAM, como generalidad, asume

Cultura innovadora . . ) N
riesgos e incentiva a las organizaciones

0,0989 4 0,3956
85,3% | 4,2626

Fuente: Elaboracion propia.

Segunda etapa

Con toda esta informacion, se pasa a la segunda etapa donde se formul6 e implemento
la estrategia de DL. Se definen 12 objetivos estratégicos que se corresponden con las ARC
previamente identificadas (ver funcion Optimizar). En la formulacion de la estrategia se
realizaron varias sesiones de trabajo con miembros del CAM y el grupo de DL. Las
principales técnicas utilizadas fueron: entrevistas, trabajo grupal y revisiéon de documentos.
La estrategia de DL se concibe a largo plazo, inicialmente para un periodo de cinco afios,
pero con una intencion de 10 afios como horizonte en la medida que se aumente la
experiencia para su formulacion. Después de una primera version, se realizo un taller con
los cuadros del municipio para perfilar la misma e implicar a todos los trabajadores.
Finalmente, se siguen los ocho pasos propuestos en el Capitulo Il y quedé conformada
COmo se resume a continuacion:
1. Determinacion de la misién

Promover el desarrollo econémico, sociocultural y ambiental del municipio, que priorice
el uso eficiente y eficaz de los recursos materiales, financieros y humanos como via para

alcanzar crecimientos sostenibles, que propicien el mejoramiento de la calidad de vida del
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pueblo yaguayajense, al cual implica y compromete para preservar las conquistas de la

Revolucion.

2. Determinacion de los grupos implicados

u CAM

U Grupo gestor del DL

U Consejo Técnico Asesor

U Consejo Universitario Municipal

U Cuadros de empresas y unidades enclavadas en el municipio

U Organizaciones politicas y de masas

3. Identificacidén de los valores compartidos

U Compromiso con la Revolucion y el Partido: Es el principal atributo que debe
caracterizar a los directivos y trabajadores del territorio. Para preservar los principios
revolucionarios y las conquistas alcanzadas, sera la maxima responsabilidad que
asumirdn y estard presente en cada mision o tarea que realicen. Tampoco les
abandonara una profunda sensibilidad revolucionaria y el humanismo que ha marcado
la ética de la sociedad cubana. A los cuadros y trabajadores no les puede faltar la
integridad, lealtad y honestidad, atributos que hoy se deben preservar del soborno, los
regalos y otras practicas ajenas a nuestro sistema social

U Consagracion: Es dedicarse con todas las fuerzas y responsabilidad a la tarea que se
acometa, ser exigente con uno mismo en el cumplimiento de los deberes laborales. La
disposicion de trabajar por lograr los objetivos propuestos mas alla de lo dispuesto

u Compromiso con la calidad: Tener como principio en toda tarea este atributo, es
poner la excelencia como meta en el trabajo y no hacer la mas minima concesion a la
mediocridad y a la falta de calidad en aras de cantidad o de reducir los costos

U Profesionalidad: Lograr el dominio total de la actividad que se realiza y aplicar estilos
creativos, dar respuesta cientifica a cada tarea o misién asignada planificando y
organizando el trabajo y actualizar los conocimientos continuamente

U Combatividad: Alentar cada proyecto, cada labor, con optimismo, mantener el espiritu
de victoria y de triunfo en cada trabajador sin olvidar el principio de colaborar con todas
las organizaciones del sistema sintiéndose partes de un todo, mecanismo vital para
aglutinar fuerzas y ser un gran equipo triunfador

U Solidaridad: Brindar ayuda solidaria a personas que carecen de los aspectos mas

esenciales para la vida (salud, educacion, cultura, alimentacion, etc.). Es un valor que
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expresa un verdadero rasgo humanitario del ser humano, acorde a los principios éticos

y morales que nos caracterizan

4. Determinacién de los escenarios de actuacién

Escenario Negativo:

U La situacion econdmica nacional e internacional aumenta la brecha en los niveles

adquisitivos de la poblacion, fomentando desigualdades y aumentando Ia
desaceleracién econdmica en el municipio

Se ha interrumpido el flujo de remesas y viajes hacia Cuba desde los EE.UU, lo que
imposibilita la explotacion y comercializacion de la actividad turistica y aprovechar el
gran desarrollo de los Polos Turisticos de la Cayeria de la costa norte de Villa Clara y
Ciego de Avila

Se han producido eventos naturales que han dafiado la economia y el desarrollo social
retirandose la categoria de Reserva de la Biosfera a la Bahia de Buena Vista

Se acentla la falta de autonomia del gobierno por la tendencia a la centralizacién de
los recursos financieros imposibilitando cerrar ciclos productivos en establecimientos
de subordinacion provincial y nacional

Emigran a otros territorios, cuadros y talentos humanos debido a la escasez de
empleos atractivos en el municipio

Contintia la desmotivacion de los jévenes por el estudio de carreras agropecuarias.

No se ha logrado establecer un mecanismo de retribucién y atencion al hombre en las
actividades agropecuarias

Se retira el municipio de la experiencia nacional sobre desarrollo local, eliminandose

también el apoyo de las instituciones nacionales

Escenario Positivo:

U Existe un aumento de las oportunidades de negocio, en el ambito nacional e

internacional, que pueden ser aprovechadas por las entidades del territorio para el

desarrollo de proyectos locales

U El gran interés y preparacion de las autoridades locales en la solucion de los

problemas, unido a la autonomia gubernamental, permiten un elevado desarrollo local

U El alto potencial paisajistico, ecolégico y de recursos naturales en el Parque Nacional

Caguanes posibilita mantener la categoria de Reserva de la Biosfera a la Bahia de

Buena Vista
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U Existen cuadros, dirigentes y personal capacitado, a partir del apoyo de instituciones
nacionales que convierte al territorio en municipio de referencia en la experiencia
nacional de desarrollo local

U La presencia de la ensefianza universitaria en el municipio desarrolla las alianzas con
instituciones nacionales en el desarrollo local

U Se ha desarrollado la micro industria procesadora de productos agropecuarios a partir
de los proyectos gestionados en el municipio, los que se comercializan en los Polos
Turisticos de Villa Clara y Ciego de Avila

Escenario Intermedio:

U Se mantienen, pero mas atenuados, los efectos del bloqueo contra nuestro pais

Existe estabilidad en cuanto al crecimiento mesurado de la economia cubana

Se mantiene la estabilidad politica y social

cCococ

Mejora la autonomia de los gobiernos municipales en la toma de decisiones de sus
territorios, aunque se centralizan las politicas de inversiones
U Se detiene la emigracion de habitantes del municipio hacia otras provincias del pais a
partir de la creacion de nuevos empleos atractivos
U Mejora la integracion intersectorial, lo que permite cerrar algunos ciclos de produccion
en el municipio
5. Elaboracion de la visién
El municipio se caracteriza por mantener un trabajo estable y ascendente en los
programas estratégicos de su desarrollo econémico, sociocultural y ambiental, elevando la
eficiencia y eficacia de sus organizaciones. Existe buena calidad de las producciones
agropecuarias sustentadas en una agricultura diversificada, suelos altamente productivos y
fértiles, con ecosistemas biodiversos y estables en optimas condiciones de explotacion. Se
ha creado la industria de procesamiento, conservacion y envase de productos del agro.
Hay un nivel de autonomia adecuado a instancias de gobierno que permite la creacion de
un fondo municipal para el desarrollo escalonado de proyectos locales y contribuir al
presupuesto municipal. Existen nuevos y atractivos empleos que mantiene el sentido de
pertenencia e identidad de los yaguayajenses con su pueblo. Se desarrolla la capacidad
emprendedora del municipio permitiendo elevar el nivel de vida del territorio, el nivel de
satisfaccion de residentes y trabajadores, el crecimiento de los servicios y la capacidad de

autogestion. La tranquilidad ciudadana hace méas plena y digna la vida de los
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yaguajayenses, portadores de un alto sentimiento de consagracion e incondicionalidad con

la Revolucién, y continua la lucha abierta contra la corrupcion y las ilegalidades.

6. Definicion de las lineas directrices de desarrollo del municipio

En el municipio se definieron cuatro (4) lineas directrices estratégicas (ver Cuadro 7).

Una vez definidas se determinaron en su interior aquellas actividades que se convertirian

en proyectos o subproyectos a ejecutar 0 a comenzar a ejecutar dentro del mandato.

Cuadro 7. Lineas directrices de desarrollo en Yaguajay.

No. Linea

1 Produccién de
alimentos

2 Formacién y

capacitacion

3 Desarrollo de
industria local

4 Fortalecimiento
de la cultura
local

Fuente: Elaboracidn propia

Actividades

Programa de Desarrollo Agrario Municipal, produccién de arroz, granos,
frutas, semillas, de alimento animal, produccion de leche y derivados,
cria de ganado menor (gallinas, patos, pavos, cerdos, conejos, ovinos,
cabras), produccién de viandas, hortalizas y vegetales, sistemas de
riego, produccion de biofertilizantes y bioplaguicidas, de peces,
produccién de miel, cera y derivados, reforestacién, produccion de
biogas, fuentes alternativas de energia para el riego y otros fines,
conservacion de suelos y producciones ecolégicas.

Programa de formacion y capacitacién municipal, preparacion de
cuadros y reservas, orientacién vocacional, fortalecimiento del CUM,
utilizacion de los medios de comunicacién masiva, integracion de los
centros de capacitacion de los organismos, transferencia de tecnologia,
documentacion y divulgacion de experiencias. Formulacién y gestién de
proyectos.

Programa municipal de desarrollo de la industria local, produccion de
materiales alternativos de construccion, procesamiento y conservacion
de producciones agropecuarias, produccion de medios y herramientas
para la agricultura, de implementos deportivos, producciones a partir de
la fibra, articulacién de los cuentapropistas a la industria local y
producciones de ceramica a partir del barro.

Rescate de las tradiciones (constructivas, culinarias), rescate de
producciones de cultivos autéctonos y rescate de tradiciones
campesinas, divulgacion de la historia local, masificacion del deporte
(béisbol, futbol, boxeo), potenciar las tradiciones afrocubanas (cabildo,
barracones de esclavos), rescate de las parrandas tradicionales, rescate
de la Academia de Mdusica, ordenar la imagen de los asentamientos
(areas verdes, ordenanzas, residuales), fortalecimiento del movimiento
de aficionados, conservacién y manejo del patrimonio natural.

7. Determinacion de las ARC y los objetivos estratégicos

U Desarrollo social y ambiental

§ Alcanzar un desarrollo social que contribuya a elevar la calidad de vida de la

poblacién

§ Alcanzar impactos significativos en la proteccidbn y rehabilitacion del medio

ambiente, con un enfoque de gestion ecosistémico
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§ Garantizar los servicios béasicos de salud, educacion, vivienda y recreacion, que
contribuya a elevar la calidad de vida de la poblacion

§ Garantizar, con la calidad requerida, la oferta de los servicios de transporte,
comunicacion, informatica, electricidad, abasto de agua y servicios personales,
técnicos y gastrondmicos para elevar el bienestar de la poblacion

Desempefio econdémico y financiero:

§ Lograr un favorable comportamiento econdémico financiero del municipio, que

posibilite un desarrollo local sostenible
Produccién y comercializacion de alimentos:

8 Garantizar niveles de consumo de alimentos, que satisfagan las demandas de la

poblacion con adecuado balance proteico y energético
Ciencia y Tecnologia:

§ Consolidar el Proyecto Yaguajay como via para la aplicacion de la ciencia y la
innovacioén y tecnoldgica, la gestion y el aprovechamiento 6ptimo de los recursos
materiales, financieros y humanos para elevar el desarrollo local

Uso eficiente de los recursos humanos:

§ Implementar acciones para la formacion, capacitacion y desarrollo del capital
humano que se necesita en el municipio y que priorice los cuadros y reservas

§ Elevar los niveles de empleo en el municipio, priorizando el femenino, con énfasis
en las areas rurales y del Plan Turquino

Recreacion, deporte y cultura:

§ Lograr un sistema de recreacion integral de la poblacion, que propicie la elevacion

de sus niveles de participacion en la vida cultural
Defensa y orden interior:

§ Garantizar la defensa territorial y la tranquilidad ciudadana, a partir del cumplimiento
de las tareas relacionadas con la preparacion y seguridad del personal y las
medidas de la defensa civil

Lucha contra la corrupcion e ilegalidades:
§ Perfeccionar acciones contra manifestaciones de indisciplinas, ilegalidades y

corrupcion

8. Implementacion de acciones locales para el desarrollo

Una vez determinado los objetivos estratégicos se implementan acciones que

garanticen el éxito de la estrategia, que contempla un proceso de participacion de los
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trabajadores y la poblacion (desde sus comunidades) en la biusqueda de soluciones para
lograr las metas propuestas y la formacién de capacidades que generen innovaciones y
contribuyan con este propésito. Estas acciones son instrumentadas por tres grupos de
trabajo:1), los organismos de gestion local, encabezado por el CAM, las direcciones
municipales del Poder Popular, el CUM y las organizaciones politicas y de masas;2), los
presidentes de los Consejos Populares con sus GCI; y 3), las organizaciones de
produccion y prestacion de servicios del municipio.

De igual modo, se concibe un Plan de Desarrollo Tecnoldgico que responde al ARC de
Ciencia y Tecnologia, el cual se contempla a mediano plazo -tres afios-, con revisién anual.
Incluye las acciones para gestionar estratégicamente el conocimiento, la tecnologia y la
innovacion, lo que abarca los proyectos que le dan soporte a la estrategia de DL.

Este plan se operacionaliza en la figura del proyecto, tanto para las actividades de
inversion como para las asociadas a la I1+D+i. En el municipio en estudio abarca
actualmente 78 proyectos con sus correspondientes responsables, y esta dirigido a la
integracién de los mismos- territoriales, ramales y nacionales- con la estrategia de DL,
utilizar la informacién cientifica con la intensidad requerida, tanto para la toma de
decisiones como en los proyectos de cambio, con apoyo de la Intranet y el CUM,
establecer alianzas estratégicas y acuerdos de cooperacion tecnoldgica con universidades
e instituciones cientificas en los proyectos que se ejecuten y priorizar las acciones de
superacion continua de los trabajadores del municipio, con énfasis en los cuadros y
reservas, de manera que el municipio se comporte como un “territorio que aprende”, en la
busqueda de su desarrollo sostenible.

Se pudo comprobar la factibilidad de aplicacién del procedimiento y las herramientas
especificas desarrolladas, el cual permite evaluar el Comportamiento Innovador y la
Intensidad Innovadora en el municipio, asi como formular e implementar su estrategia de

DL, enfocada a la GC y la innovacion.

3.2.4 Implementacion del procedimiento especifico para desarrollar la funcion
Enriquecer en Yaguajay

La implementacion del procedimiento concibe la elaboracion de proyectos locales de

innovacion que tributen a los objetivos estratégicos por ARC, faciliten la gestion de
recursos y potencie la introduccion de innovaciones y tecnologias, para Enriquecer la

estrategia de DL.
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1. Propuesta de proyectos a ejecutarse

Para la concepcion de los proyectos locales se tiene en consideracion, en primer lugar,
la coherencia con las lineas directrices de desarrollo del municipio. A partir de lo anterior,
las organizaciones elaboran los proyectos, donde declaran las alianzas estratégicas que
contribuyen al éxito de los mismos, el tiempo en que se ejecutaran, las etapas, acciones y
responsables en cada caso. La tabla 2 refleja el nUmero de proyectos que se han
ejecutado en el municipio. Se evidencia como a partir de la implementacion del modelo
(2005-2006), no solo aumenta la cantidad de proyectos, sino también su diversificacion.
Antes de la aplicacion del modelo, los proyectos sociales representaban el 78.5% del total
y una vez que comienza su implementacion, se establece un balance entre los proyectos
sociales (38.5%), ambientales (15.4%) y los productivos (46.1%).

Tabla 2. Cantidad de proyectos ejecutados en el periodo 2004-2010

Tipo de Periodos
Proyecto 2004/ 2006/ 2008/
2006 2008 2010

Territorial 23 26 11
Ramal 12 22 39
Nacional 2 3 24
Internacional 5 6 4
Por Dimension
Productivo 5 20 36
Social 33 29 30
Ambiental 4 8 12
TOTAL 42 57 78

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacién de la oficina de DL
2. Evaluacion financieray tecnoldgica de los proyectos propuestos. Seleccién

La decision relativa al desarrollo interno de cada proyecto o su subcontratacion se toma
en la oficina de DL, donde se consideran los recursos y capacidades de las empresas, la
existencia de formacion en el tema y la importancia estratégica que tenga para el territorio.
Las decisiones también se aprueban en el CAM y los proyectos propuestos son evaluados,
financiera y tecnolégicamente, a partir de un conjunto de criterios definidos para
seleccionar los que se van a ejecutar. Esta seleccion distingue entre proyectos de I1+D+i y

proyectos asociados a inversiones en infraestructura y/o equipamiento.
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3. Elaboracion de la cartera de proyectos del municipio

Los proyectos que no son aprobados por el CAM, al no tener correspondencia con las
lineas estratégicas de desarrollo, y/o por no haber financiamiento en ese momento para su
ejecucion, pasan a formar parte de una cartera que es controlada en la oficina de DL.
Forman parte también de la misma, proyectos parcialmente elaborados y perfiles de
proyectos. El grupo de DL y el Consejo Técnico Asesor, son los encargados de darle
seguimiento a los mismos para su terminacion por parte de los organismos
correspondientes, asi como contribuir a la gestion de financiamiento. Actualmente se
cuenta con 170 proyectos en carpeta.

4. Identificacion de las organizaciones aliadas vinculadas a los proyectos

Se exige por el grupo de DL que las organizaciones que ejecutan los proyectos
establezcan alianzas estratégicas y convenios de colaboracion, que contribuya al éxito en
la ejecucion de los mismos. Ya sean clientes, proveedores, centros cientificos o
universidades. En el municipio interactian actualmente 43 organizaciones, tanto de la
produccién, de los servicios, organizaciones no gubernamentales, centros de educacion
superior, entre otros.

5. Evaluacion tecnolégica, productiva, econdmica y ambiental del impacto de los
proyectos en el municipio

La evaluacién del impacto de los proyectos en el municipio es realizada por el grupo de
DL, con la colaboracion de un grupo de trabajo temporal conformado para ello. La
experiencia del Proyecto Yaguajay permite recomendar evaluaciones anuales en los
analisis de indicadores para el cumplimiento de los objetivos estratégicos, y mediciones
bianuales del impacto de los mismos, cuyos resultados se presentan ante el CAM y la
AMPP (Torres Carmona, 2009).

Finalmente, como parte de la implementacion de este procedimiento en el municipio se
aprovechan las TIC para enriquecer la estrategia y para incentivar la capacitacion y el
conocimiento. Yaguajay es referencia en el Ministerio de la Informacion y las
Comunicaciones, con mas de 589 computadoras y una red que enlaza a 25 organizaciones
de importancia en el territorio. Posee un portal municipal y un Sistema de Informacion

Geografico® -atn en proceso de construccion-, que contiene en formato digital una vision

8 E| Sistema de Informacion Geografico constituye una herramienta de trabajo efectiva para la toma de decisiones
mediante el andlisis y evaluacién de bases de datos georreferenciadas, que provee informacion util para elevar la
eficiencia en la gestion
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completa de los principales temas del municipio, tales como: Division Politico
Administrativa, Acueductos, Asentamientos Poblacionales, Economia, Relieve, Fauna,
Suelos, Catastro Urbano y Rural, Comunicaciones, Agricultura, Medio Ambiente,
Hidrografia, Viviendas y Defensa Civil; entre otros.

Dentro de sus utilidades sobresale: el dominio general y especifico (visualizado y en
datos) de los temas representados, definir prioridades en politica de actuacion,
posibilidades de mantener actualizado cada tema desarrollado, vincular imagenes de
actividades territoriales, establecer estados comparativos, viabilizar la toma de decisiones
en casos de amenazas de desastres naturales, y facilitar la informacion para el analisis o
respuesta a un tema; entre otros. Un ejemplo concreto de su utilidad es en la vivienda (ver
figura 15), pues permite el dominio del fondo habitacional a nivel de manzana,
circunscripcion o ciudad, conocer el estado técnico de la vivienda por elementos, asi como
sus patologias predominantes y viabilizar la toma de decisiones en caso de amenaza de

desastres naturales.
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En resumen, a partir de la experiencia de este municipio, la mejor forma de proceder
para enriquecer su estrategia es gestionar proyectos, apoyarse en las TIC para la gestion
tanto del conocimiento como de la innovacion y viabilizar el proceso de toma de
decisiones; establecer alianzas con proveedores y clientes para garantizar la marcha y el

éxito de los proyectos; crear equipos de trabajo para la aprobacion, analisis, control y
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evaluaciéon de los proyectos en ejecucion y fomentar la GC, el aprendizaje continuo y las
capacidades de innovacion.
El despliegue de la funcion Enriquecer en el Municipio objeto de estudio, posibilitd

apreciar la factibilidad de aplicacion y la utilidad del procedimiento especifico desarrollado.

3.2.5 Recomendaciones para desarrollar la funcién Optimizar en Yaguajay

Para instrumentar la funcion Optimizar en Yaguajay, se han implementado las

recomendaciones propuestas para esta funcion, como las siguientes:
1. Creacion de la oficinade DL y el grupo gestor como unidades de interfase

Se crea una estructura® organizativa para facilitar la comunicacién y el desarrollo de
las interfases entre las empresas y entidades del territorio, los centros docentes y de
investigacion y el CAM, que se favorezca el trabajo en equipo y la participacion de los
actores en el proceso de GC y la innovacién. Yaguajay aporta al disefio del modelo
propuesto la experiencia de la “Oficina de Proyecto”; sin embargo, a partir de las
consideraciones planteadas para esta funcion, se redisefia la concepcion de la mismay se
establece en el municipio como oficina de DL, cuyo representante no se limita solo al
control de los proyectos, sino que se encarga de coordinar toda la gestion del DL -que
incluye los proyectos, su supervision y seguimiento-, asi como la vigilancia del entorno,
implementacion de la estrategia y contribucion al desarrollo integral del municipio,
asignandole como funciones principales las expuestas en el Anexo 10.

EL grupo gestor es otra propuesta de solucion estructural en el municipio, ya que
contribuye a gestionar eficientemente los proyectos, colegiar las decisiones mas
inmediatas relacionadas, garantizar la vigilancia local, asegurar las actividades de
superacion, viabilizar situaciones que se pudieran presentar con respecto a la actividad de
proyectos y brindar informacion oportuna y relevante al CAM para contribuir mas
eficazmente al desarrollo del municipio. Este grupo en Yaguajay esta compuesto por el
CODES, el Director de Economia y Planificacion, la Directora del CUM, el Especialista
Municipal del CITMA, el Especialista de Informética del gobierno, asi como representantes
clave del Consejo Técnico Asesor.

2. Construccién del complejo ESCOCITS

De igual modo, en el municipio se construye un complejo de actores e instituciones

8 |a estructura organizativa elegida es de tipo funcional-matricial, decidiéndose que el nivel jerarquico de la funcién del
CODES estuviese subordinado al Presidente del CAM
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integradas en redes de conocimientos, denominado ESCOCITS (ver Figura 10), para

favorecer la GC y las capacidades innovadoras en las organizaciones del municipio, el

acceso a informacion cientifica actualizada y la asimilaciéon y transferencia de los

conocimientos y tecnologias.

3. Fortalecimiento de las interrelaciones del CUM, como soporte de la GC y la

innovacion

Dentro de las acciones del municipio esta el fortalecimiento del CUM dentro del complejo

para potenciar el proceso de GC, la ciencia y la innovacién, materializado entre otros

aspectos por:

U El desarrollo de actividades de superacion con los trabajadores y los cuadros del
territorio; sobresalen los seminarios sobre marketing estratégico, lanzamiento de
nuevos productos, oportunidades de negocio y direccidn estratégica, los diplomados en

182, asi como las Maestrias en Administracién de

Gerencia y Gestion Empresaria
Negocios y en Pastos y Forrajes®

U La formacién de mas de 3 000 profesionales en diferentes carreras, con apoyo de los
profesionales del territorio

U Los vinculos y convenios con importantes universidades, centros cientificos y
ministerios; destacando las Universidades de la Habana, Matanzas y Cienfuegos,
EEPF “Indio Hatuey”, INIFAT, INCA, Centro de Inmunologia Molecular, GEPROP,
INFOMED, el PDHL, CITMA, MINVEC, MINAGRI, MEP, MIC, CEDEL, DESLOC,
CNPPSIDA, PNUD, entre otros

U El proyecto de Centro de Estudios de Desarrollo Local en el CUM, para potenciar las
investigaciones de los estudiantes de pregrado y postgrado, en sintonia con los
proyectos locales que se ejecutan.

4. Establecimiento de un conjunto de indicadores para el control de gestién

Por otra parte, una de las acciones mas novedosas ejecutadas en la implementacion de

esta funcion es la medicion de los indicadores propuestos en el modelo -que arrojan

cambios tangibles asociados- y demuestran el proceso de mejora en el territorio (ver

Tablas 3,4y 5).

8 Este segundo diplomado es conjunto con las Universidades de la Habana y Alicante (Espafia)
8 solicitadas por el Gobierno Municipal e impartidas por profesores de las Universidades de la Habana y Matanzas, de
la Universidad de Sancti Spiritus y de la Estacién Experimental “Indio Hatuey”, respectivamente
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Tabla 3. Cambios asociados al Comportamiento Innovador y la Intensidad Innovadora en

Yaguajay.
Utilizacién de los recursos tecnolégicos 2005 2007 2009
Comportamiento Innovador del municipio Municipio | Municipio Mun|C|p|_o Innovador
Innovador | Innovador Difusor
62,6 78,0 85,3
Intensidad Innovadora del municipio (IIMC) (% f ’ '
pio (IMC) (%) | \tediana) |  (Alta) (Alta)
Superacion (trabajadores capacitados/ 376 496 50.9
ocupados) (%)
Grado d(? gen(_aramon,_adopuon y difusion de Escaso Medio BUEno
tecnologias e innovaciones
Nivel de Vigilancia Local Regular Bueno Bueno

Fuente: Elaboracion propia a partir de la taxonomia y célculo de [IMC

Tabla 4. Mejora de los indicadores relacionados con el proceso de gestion del conocimiento y
desarrollo del capital humano en Yaguajay.

Conocimiento 2000 | 2004 | 2008 2009
Tasa de desocupacion 2,5 1,5 0,8 0,9
Trabajadores vinculados a la superacion (%) 29,3 | 37,3 59,6 59,9
Cumplimiento del plan de preparacion de los cuadros (%) 89,2 | 93,5 99,2 99,7
Planteamientos de la poblacién con participacion popular (%) | 54,2 | 55,4 62,4 66,1

Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién estadistica ODL de Yaguajay

Tabla 5. Mejora de los indicadores relacionados con el proceso de gestidn de la innovacién en

Yaguajay.

Innovacion 2000 | 2004 | 2008 2009
Mejora en la cartera de proyectos 27 61 81 170
Cantidad de proyectos ejecutandose 51 56 63 78
Cantidad de resultados e innovaciones generalizados en el NE 125 197 201
municipio
Cantidad de entidades que generalizan resultados e| NE | 133 203 251
innovaciones
Mejora en alianzas estratégicas con instituciones de| 23 26 41 43
conocimientos
Fuente: Elaboracion propia, a partir de informacién estadistica ODL de Yaguajay
Las acciones tomadas a partir de las recomendaciones propuestas resultaron

pertinentes, a los efectos de desplegar la funcion en Yaguajay. Las mismas se dirigieron a
mejorar el proceso de gestion para el DL, con apoyo en el conocimiento y la innovacion. Se
puede constatar la validez de la propuesta a partir de:

1. Dos soluciones organizativas: una individual —la oficina de DL con su CODES-, y otra

colectiva -el grupo gestor-, que favorecen la gestion del DL de manera mas eficiente.
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2. La construccion del complejo ESCOCITS para potenciar las interrelaciones con
instituciones cientificas y universidades; asi como favorecer el desarrollo de las
tecnologias e innovaciones en el municipio, con el CUM como soporte de la GC.

3. Cambios positivos asociados a indicadores que miden el comportamiento innovador y el
proceso de GC y la innovacion en Yaguajay, lo que permite vigilar el proceso de mejora
del municipio y retroalimentar al CAM para el proceso de toma de decisiones.

3.2.6 Recomendaciones para desarrollar la funcién Proteger en Yaguajay

Para instrumentar la funcién Proteger en el municipio, se evaluaron los aspectos
relativos a la propiedad industrial e intelectual. En este sentido, desde el afio 2005
comienzan algunas entidades sus primeras acciones, como es el caso del Establecimiento
Provincial de Producciones Varias, que en el propio afio presenta un sistema de gestion de
la calidad para las confecciones textiles del Taller de Venegas, como un renglén exportable
de produccion cooperada a través de un proyecto conjunto con lItalia. Otro caso es la
marca registrada en la OCPI en el afio 2007, del Agua Mineral- Natural “Santa Maria”,
producida en la Fabrica de Refrescos del municipio,- subordinada a la Empresa Provincial
de Bebidas y Refrescos de Sancti Spiritus-; asi como también el sistema de propiedad
industrial de los derivados del Nim -ain en proceso- con apoyo del Instituto de
Investigaciones Fundamentales en Agricultura Tropical (INIFAT), para la comercializacion
de las producciones del Combinado Agroecolégico “Camilo Cienfuegos” de la Granja
Urbana del municipio.

De igual modo, en el Municipio se aplica lo establecido en la Ley 38 de las Innovaciones
y Racionalizaciones referida a la proteccion de trabajos de innovacion, tanto propias del
municipio, como lo referido a la generalizacion de trabajos de terceros. Se recomienda que
el especialista municipal del CITMA intensifique las acciones de orientacion y coordinacion
de las entidades del municipio con el representante provincial de la OCPI. En este sentido,
una de las acciones inmediatas debe dirigirse a la proteccion del “Queso Mérida” y otros
derivados de la leche que se producen en la Fabrica de Quesos del municipio, asi como a
la comercializacion del arroz para el MINCIN y venta en frontera.

Las acciones tomadas a partir de las recomendaciones propuestas resultaron viables y

pertinentes a los efectos de desplegar esta funcion en el Municipio objeto de estudio.
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3.3 Comprobacion de la hipotesis general de investigacion

Para la comprobacién de la hipétesis general de investigacion se traz6 una estrategia
gue se representd esquematicamente en la figura 11. Al respecto, la factibilidad de
aplicacion del modelo general con sus procedimientos especificos de apoyo y los cambios
asociados a la GC y la innovacion en Yaguajay se mostrdé en los epigrafes anteriores;
mientras que la valoracién del modelo y sus procedimientos por parte de los miembros del
CAM se expone mas adelante.

En este sentido, se aprecian cambios positivos asociados a los indicadores que miden la
utilizacién del conocimiento y la gestiéon de la innovacién, unido a cambios intangibles
relacionados con el comportamiento innovador que permite clasificar a Yaguajay como un
municipio innovador difusor. De la misma forma se aprecian resultados cualitativos
relacionados con el aumento de las capacidades locales -aparejadas a las actividades de
formacion y superacion- , la utilizacion de las TIC -a partir de la infraestructura informética
gue permitié la creacion de un portal digital y la utilizacion del Sistema de Informacion

Geogréfico-; asi como la diversificacion y aumento de la cartera de proyectos locales.

3.3.1 Criterios del CAM para valorar el modelo general

Con el objetivo de valorar las principales cualidades del instrumental metodoldgico
desarrollado, se elaboré un cuestionario (ver Anexo 15), el cual fue sometido a la
consideracion de doce (12) miembros del CAM (63,2%), después de una sesion de trabajo
donde se presento el resultado final de la investigacion. En este cuestionario se utiliza una
escala Likert de cinco categorias, en la cual una valoracion maxima de cinco (5) puntos
representaba la total conformidad con el planteamiento expuesto, y una valoracién minima
de un (1) punto, lo contrario (el total desacuerdo). Los resultados del procesamiento de las
preguntas contenidas en los cuestionarios, segun tres conjuntos de cualidades, se

resumen en el Cuadro 8.

Cuadro 8. Resultados de la valoracién del instrumental metodoldgico desarrollado

Cualidades Promedio

Cumplimiento de los principios generales en que se sustenta el modelo y los 4,28
procedimientos, recomendaciones y herramientas

Cumplimiento del objetivo general en que se sustenta el modelo general y los 4,75
procedimientos asociados

Impacto del modelo general y los procedimientos en el municipio 4,44
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La aplicacion de este cuestionario en el CAM del Municipio objeto de estudio (detallado
en el Anexo 16), permitié conocer la factibilidad de aplicacion del modelo general y de sus
procedimientos y recomendaciones especificas, y considera los valores obtenidos en
relaciéon al cumplimiento del objetivo general y los principios generales en los que se
sustentan los mismos, asi como del impacto que ha tenido en Yaguajay. Se cuenta
también con el criterio del Presidente de la AMPP de Yaguajay y la opinion experta de la
M.Sc. Ada Guzon Camporredondo, Directora del Centro de Desarrollo Local del CITMA,
reconocida investigadora del tema y asesora de iniciativas de DL en Cuba por mas de 15

afos (ver Anexos 17 y 18), todo lo cual refuerza lo plasmado en este documento de Tesis.

3.3.2 Percepcion de la poblacion sobre los cambios asociados

En el epigrafe anterior se refleja la valoracion positiva de los miembros del CAM con
respecto al modelo y sus procedimientos; sin embargo, resulta necesario conocer ademas
la percepcion de la poblacion sobre los cambios que se producen en el municipio con la
aplicacion del mismo. Para ello, la autora se apoya tanto en los resultados cualitativos que
brinda la aplicaciéon de una tormenta de ideas en nueve (9) grupos comunitarios del
territorio, el andlisis de documentos (actas de la AMPP e informes de la oficina de DL)
como en la observacion directa de los procesos de Rendicién de Cuenta de los delegados
a sus electores y las AMPP.

En ello participaron el 56,2% de los 16 Consejos Populares de Yaguajay, representados
por grupos comunitarios que abarcan tanto a comunidades urbanas como rurales y
montafiosas: La Loma (Yaguajay), Meneses, Seibabo, Venegas, Jarahueca, Perea, Iguard,
Turquinos 1y II. Ello permite disponer de una valoracion integral del municipio y no soélo de
las comunidades urbanas. En el Anexol9 se identifican los participantes por cada uno de
los grupos.

Para la aplicacion de la tormenta de ideas se eligi6 un coordinador en cada grupo,
donde se definio el objetivo de la dinamica de grupo y se explicaron las reglas a los
participantes, ordenandose las respuestas en cuanto a fortalezas, debilidades vy
sugerencias para perfeccionar el trabajo. Todas las respuestas se listaron y posteriormente

se procedid a su reducciodn; los resultados se resumen en el Cuadro 9.
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Cuadro 9. Resultados de la dindmica de grupo aplicada a nueve GCI en Yaguajay

GClI

La Loma

Meneses

Seibabo

Venegas

Jarahueca

Perea

Iguara

Turquino |

Fortalezas

- Identificacion clara

de las necesidades en el
diagnéstico

-Proyectos comunitarios
-Mayor capacitacién 'y
oportunidades para el
desarrollo personal con la
universidad

-Desarrollo social con los
proyectos

- Diagnostico participativo
-Ferias populares
-Participacion

- papel de la universidad
en la formacion

- Identificacion clara

del diagnéstico
-Integracion factores

-La poblacién ha tenido
gue elevar el nivel de
responsabilidad y
compromiso

-Ferias populares
-Participacion popular
-Integracion factores
-Mejora de los viales
-Diagnéstico participativo
-Desarrollo social a partir
de proyectos comunitarios
- Identificacion clara

de las necesidades en el
diagnéstico

-Ferias populares
-Integracion factores

- Formacién de recursos
humanos

-Desarrollo social

- papel de la universidad
en la formacion
-Integracion factores
-Ferias populares

- Identificacion clara

de las necesidades en el
diagnéstico

- Oportunidades para el
desarrollo personal

- Rol de la universidad en
la formacion

-Proyectos sociales
-ldentifican problemas

Debilidades

-Pocos empleos jovenes
-Falta mas divulgacién en
la base
-Pobre
econémico
-Sostenibilidad  de
proyectos

desarrollo

los

-Dificil acceso al turquino
-Pocos empleos jovenes
-Falta divulgacion
-Sostenibilidad de
proyectos

-Falta mas divulgacién en
la base

-Pocos empleos jovenes

los

-Pocos empleos jovenes
-Lento desarrollo
econdmico

-Pocos empleos
Bajo desarrollo econémico

-Falta mas divulgacién en
la base
-Bajo
econémico

desarrollo

-Pobre participacién en
proyectos
-Bajo
econdmico

desarrollo

-Dificil acceso al turquino

Sugerencias

-Mayor divulgacion
acciones locales
-Motivar a toda la

comunidad a participar
-Crear nuevas fuentes de
empleos atractivos

-Mejorar transportacion
-Mayor divulgacion

-Crear nuevas fuentes de
empleos atractivos

-Fortalecer

el trabajo del delegado
como lider de la
comunidad

-Crear nuevas fuentes de
empleos atractivos

-Mayor divulgacion

-Crear nuevas fuentes de
empleos atractivos

-Crear nuevas fuentes de
empleos atractivos

-Fortalecer

el trabajo del delegado
como lider de la
comunidad

-Motivar a toda la
comunidad a participar
-Mejorar condiciones de
transporte

-Mayor divulgacion
-Fortalecer
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Turquino Il

-Ferias populares
-Mejora de los viales

-Pocos empleos jovenes
-Bajo desarrollo

el trabajo del delegado
como lider de la

-Mejoran condiciones econémico comunidad
circulos sociales -Motivar a toda la
-Desarrollo social comunidad por la

-Proyectos productivos

-Ferias populares
-Mejoran condiciones

-Dificil acceso al turquino
-Pocos empleos jovenes

capacitacion permanente
-Mejorar condiciones de
transporte

-Fortalecer

el trabajo del delegado

como lider de la
comunidad

-Mejorar condiciones de
transporte

circulos sociales
-Mejoria red eléctrica
-Proyectos productivos

Fuente: Elaboracion propia.

Los resultados de la dinAmica de grupo aplicada muestran opiniones similares a los
miembros del Consejo Técnico Asesor y delegados encuestados. Se identifican como
fortalezas el desarrollo social que se ha alcanzado en el Municipio con la gestion de
proyectos, la integracion de los diferentes actores en las comunidades, el papel de la
Universidad en la formacion de las personas, el desarrollo de ferias populares con la
participacion de los diferentes organismos vy la identificacion clara de las necesidades en
las comunidades a partir del diagnéstico realizado.

Al mismo tiempo se identifican como principales debilidades del territorio, los pocos
empleos atractivos para jévenes, el lento desarrollo econémico del municipio-la mayoria de
las empresas son de subordinacion provincial y nacional y no aportan al territorio-, la pobre
divulgacion en la base de las acciones que se acometen, asi como las dificultades para la
sostenibilidad de los proyectos que se gestionan. Teniendo en cuenta estos sefalamientos,
los participantes sugieren que se fortalezca el trabajo del delegado como lider comunitario,
lo que permita motivar a todos los ciudadanos a la participacion popular, la apertura de
nuevos empleos atractivos fundamentalmente para los jovenes y que se tomen las
medidas para una mayor divulgacion de las acciones locales.

Estos resultados también demuestran que no se logra el mismo nivel de protagonismo
ni de implicacion de los lideres comunitarios y administrativos de manera homogénea,
varia en dependencia de las habilidades, del nivel de conocimiento que poseen sobre las
diferentes probleméticas, del liderazgo, del tiempo en el cargo, del nivel intelectual, entre
otros elementos.

Yaguajay es un municipio muy disperso geograficamente, lo que inevitablemente

conlleva a diferencias entre las comunidades. Sin embargo, con la implementacion del
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modelo, el gobierno identifica y visualiza las zonas mas vulnerables para darle prioridad en

las acciones a desarrollar, tales como el mantenimiento de viales, diagndsticos sociales

participativos en zonas montafiosas, prioridad en los proyectos comunitarios, inversiones

en las redes eléctricas, construccién y/o reparacion de viviendas, entre otros.

A partir de las debilidades identificadas por estos grupos y las sugerencias que

recomiendan, el gobierno en Yaguajay establece algunas medidas para perfeccionar el

modelo desarrollado, dentro de las que sobresalen:

a

La AMPP analiza trimestralmente la marcha de la experiencia en el municipio, para lo
cual rinde cuenta el CODES, creandose como contrapartida una Comision de Trabajo
Temporal, la cual entrevista y encuesta, tanto a cuadros como a pobladores de las
diferentes comunidades

Dos veces al afio se presenta el tema en el programa radial “Debate Abierto”, de la
Emisora Local “La Voz de Yaguajay”, lo que no sélo permite que se informe y actualice
a la poblacion de las acciones, proyectos y resultados que se obtienen, sino que la
poblacion puede hacer llamadas telefonicas y opinar, criticar, sugerir y polemizar sobre
la experiencia del territorio

Se continta fortaleciendo en cada mandato el trabajo del delegado, que se prepara
con ayuda del CUM para desarrollar capacidades de negociacion y soluciéon de
conflictos

Los principales decisores administrativos realizan recorridos mensuales en los
Consejos Populares, para contribuir a que la poblacion adquiera una percepcion
positiva de la identidad local y el compromiso del gobierno con la comunidad y con su
pueblo

Se establecen permanentemente convenios de cooperacion con universidades,
proveedores y financistas, para continuar con la ejecucion de proyectos y el desarrollo
del municipio.

Se utilizan los procesos de Rendicién de Cuenta de los Delegados a sus electores, para
informar y motivar sobre los proyectos que se ejecutan, y contribuir a elevar el

compromiso individual en la busqueda de soluciones a sus problemas y con el DL
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3.4 Conclusiones parciales del Capitulo Il1.

1.Con la implementacion del modelo general y sus procedimientos asociados en el
municipio Yaguajay, se pudo comprobar la viabilidad del instrumento desarrollado para
contribuir a un desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion, asi como
mostro la posibilidad y conveniencia real de que los municipios cubanos pueden basar
su estrategia de desarrollo en el uso intensivo del conocimiento, la tecnologia y la
innovacion.

2.La aplicacion préactica del modelo general en Yaguajay permitié, en primer lugar,
comprobar la factibilidad y pertinencia de su empleo como instrumento metodolégico
efectivo, para llevar a cabo procesos decisorios clave en un municipio cubano con los
objetivos que se habian previsto; asi como la consistencia l6gica de su secuencia de
etapas y pasos y la calidad de los resultados obtenidos, que han contribuido al avance
en su desarrollo econdémico y social, considerandose un municipio innovador difusor.

3.Los resultados obtenidos al encuestar a miembros del Consejo de Administracion
Municipal permitieron valorar importantes cualidades del instrumental metodolégico
desarrollado, tales como el cumplimiento de los principios y el objetivo general en los
gue se sustenta el modelo y su impacto en Yaguajay, asi como también fue posible
apreciar un conjunto de cambios positivos, tanto en resultados tangibles como
intangibles asociados al fortalecimiento del proceso de gestién del conocimiento y de las
capacidades de innovacion en el municipio, lo que demuestran la validez de la aplicacion
del modelo general y los procedimientos desarrollados.

4. El célculo de un indicador integrador, asociado a los recursos y capacidades
tecnoldgicos, posibilitdé “medir” la Intensidad Innovadora del municipio asi como su
favorable evolucion, e identificar las limitaciones existentes en su gestion con vistas a su
superacion, lo que constituye a su vez, un mecanismo interno de mejora continua y
aprendizaje organizacional asociado a la solucion propuesta.

5. Los resultados obtenidos con la aplicacion de técnicas e instrumentos aplicados a
decisores, delegados de circunscripciones y grupos comunitarios, permitié valorar

importantes cualidades del instrumental metodoldgico desarrollado.
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CONCLUSIONES GENERALES

Como resultados de esta investigacion se logré arribar a las conclusiones generales

siguientes:

1.

El problema cientifico planteado revel6 su elevada pertinencia cientifica y practica
en el plano nacional, al no disponerse en Cuba de “mecanismos” (modelo y
procedimientos especificos asociados) conscientes, sistematizados y con un
enfoque integrador, para contribuir a la toma de decisiones que promueva un
desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion, asi como su aplicacion en
la practica social, a partir de mejoras en los indicadores asociados con la gestion del
conocimiento y la innovacion.

El conjunto de teorias (o fragmentos de estas), modelos y otros enfoques tedricos
existentes, identificados en la literatura consultada sobre el tema en su conjunto, tanto
internacional,- casi siempre provenientes de contextos econémico, sociales y culturales
muy diferentes-, como nacional, si bien apoyan, no permiten solucionar integralmente
el problema cientifico planteado en la investigacion originaria que condujo a esta Tesis
Doctoral, por lo que, tanto el andlisis realizado del “estado del conocimiento y de la
practica” como la incorporacion de otros aportes tedrico-metodologicos desarrollados,
se constituyen en una perspectiva tedrica sobre la tematica objeto de estudio,
construida en el marco de la investigacion que sustenta la solucion propuesta.

Aunque en la literatura nacional e internacional consultada son numerosos los estudios
sobre desarrollo local, se ha dedicado mucha menos atencion a los que refieren a este
desarrollo basado en el conocimiento y la innovacion; en ningun caso refieren modelos
de aplicacion, procedimientos y recomendaciones especificas para llevar a cabo este
complejo proceso, lo que no permiti6 contar con antecedentes especificos de la
investigacion desarrollada, tampoco en el contexto cubano.

A partir del estudio del Marco Teorico-Referencial y sobre la base de los requerimientos
actuales del Desarrollo Local, se desarroll6 un modelo conceptual que concibe los
procesos de gestion del conocimiento, integrados con las funciones de la gestion de la
tecnologia y innovacién, como un todo Unico y en sistema, cuya premisa fundamental
es la preservacion y consolidacion de la identidad y la cultura de cada localidad.

El modelo general de aplicacion permite implementar, de forma integrada y sistémica,
un desarrollo local basado en el conocimiento y la innovacion en el contexto especifico

cubano, a partir de un conjunto de procedimientos, recomendaciones y herramientas
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6.

especificas de apoyo a la toma de decisiones, los cuales constituyen los principales
aportes cientificos de la presente Tesis Doctoral.

El despliegue de los procedimientos y recomendaciones especificas disefiadas,
permiten operacionalizar las seis funciones béasicas de la Gestion de la
Tecnologia y la Innovacion propuestas por Morin en el contexto de la administracion
publica, y sirven de fundamento, tanto a la propuesta del modelo conceptual, como al
modelo general de aplicacion.

La taxonomia para clasificar a los municipios cubanos segun su comportamiento
innovador y el indicador integrador “Intensidad Innovadora” demostraron su
pertinencia y poder revelador, constituyéndose en una apropiada herramienta para
evaluar la gestion de los recursos y capacidades tecnolégicos en los municipios
cubanos, a la vez de un mecanismo interno de mejora continua asociado a la
solucion propuesta.

Mediante la aplicacion del modelo general y los procedimientos, recomendaciones y
herramientas especificos para contribuir al desarrollo local basado en el conocimiento y
la innovacion en el municipio Yaguajay, como objeto de estudio practico, fue posible
comprobar empiricamente la hipétesis general de investigacion, y demuestra como
solucién, su capacidad explicativa, parsimonia, consistencia logica, factibilidad,

flexibilidad y pertinencia.
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RECOMENDACIONES
Como resultados de esta investigacion se brindan las recomendaciones siguientes:

1.

Continuar con la implementacion integral del modelo general en Yaguajay, y mantener
un seguimiento sobre el avance de los procesos de mejora, con el fin que se convierta
en municipio de referencia (benchmark) en el desarrollo local basado en el
conocimiento y la innovacion en el pais.

Continuar la divulgacion de los resultados de esta investigacion mediante articulos
cientificos, comunicaciones a congresos, monografias, presentaciones en sesiones
cientificas y cursos de formacion, para lograr su consolidacion tedrico-practica y una
mayor contribucion al desarrollo local en Cuba.

Extender progresivamente, con las correspondientes adecuaciones, los resultados
obtenidos a otros territorios del pais, como via para demostrar su capacidad
generalizadora como instrumento metodologico.

Evaluar la incorporacion de los resultados y experiencias de esta investigacion a la
ensefianza de pregrado y postgrado en la asignatura de Direccidn, asi como a la
actividad que se desarrolla en los marcos de la linea de investigacion sobre Desarrollo
Local, Gestién de la Tecnologia y la Innovacion y Gestién del Conocimiento; de forma
tal que pueda servir de base orientadora para otras investigaciones que se decidan
realizar en este campo.

Con el objetivo de continuar la linea de investigacion iniciada con esta Tesis Doctoral
en la administracion publica, se considera adecuado desarrollar nuevas
investigaciones; tales como: la posible adecuacion del modelo a municipios situados
en estadios mas bajos del comportamiento innovador; la influencia positiva del
complejo de actores en el fortalecimiento de la gestion del conocimiento y la innovacién
para un municipio; la influencia del liderazgo de los cuadros innovadores en los
resultados de la gestion del desarrollo local y estudios comparativos entre municipios

con un comportamiento innovador similar.
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Anexo 1. Resumen de los marcos conceptuales en el enfoque de desarrollo local.

Autor

Marco Analitico

Alburquerque, F (1996)

Entiende el desarrollo local, desde un punto de vista econémico,
como el "proceso reactivador de la economia y dinamizador de la
sociedad local que, mediante el aprovechamiento eficiente de los
recursos endégenos existentes en una determinada zona, es capaz
de estimular su crecimiento econémico, crear empleo y mejorar la
calidad de vida de la comunidad local".

Castells (11996)

Considera el desarrollo local teniendo en cuenta la capacidad
reflexiva de los actores sociales, sus potencialidades para generar
conocimientos, de pensar sobre si mismos y sobre la realidad que lo
rodea, de disefiar e implementar acciones de cambio, y auto
transformarse es una premisa y condicion del desarrollo, donde la
participacion juega un papel esencial que exige tener en cuenta
permanentemente las necesidades e intereses de la poblacién;
potenciar las relaciones interpersonales, interinstitucionales, el
conocimiento mutuo y valorar la importancia de los grupos sociales y
las redes naturales.

Arocena, J (1997)

Es el resultado de una accion de los actores o agentes que inciden
(con sus decisiones) en el desarrollo de un territorio determinado.
Las decisiones de los actores locales a partir de las necesidades
de los ciudadanos de la localidad, por sobre otras decisiones que no
responden a los intereses locales, es lo que define un proceso de
desatrrollo local.

Lazo, C (2002)

Proceso activador de la economia y dinamizador de la sociedad
local, que mediante el aprovechamiento de los recursos existentes
en un determinado territorio, se pone en capacidad de estimular y
fomentar el desarrollo econémico y social, garantizando Ila
sostenibilidad de los proceso, creando empleo y riqueza, y poniendo
esta en funcién de mejorar la calidad de vida y la satisfaccion de
las necesidades siempre crecientes de las comunidades locales.

Guzon, A (2005)

Cabe definir el desarrollo local como trayectorias especificas de
desarrollo que se configuran en elementos histéricos, geogréaficos y
en mentalidades, pero que no estan totalmente predeterminadas sino
qgue se transforman y evolucionan a partir de las practicas de los
propios actores, combinada con circunstancias y coyunturas que lo
favorecen.”

Nufiez, J (2006)

Entiende el desarrollo local como la realizacién del potencial de
cambios cualitativos que se dan en estos escenarios y donde el
factor conciencia, en el uso eficiente de los recursos endégenos,
puede favorecer el mejoramiento de la calidad de vida.

Padilla, Y (2007)

El desarrollo local es un proceso de cambio multidimensional
sostenido de los individuos, los colectivos y localidades, a partir de
la actuacién consistente y concertada de los actores sociales
orientados a la transformacién del medio en consonancia con el
propésito del desarrollo sostenible, necesariamente acompafiado
del continuo crecimiento econdémico equilibrado, estable y
democrético como base y resultado de los cambios estructurales
gue potencien la solidaridad y la justicia sociales, la calidad de vida
y el uso racional de los recursos escasos con que cuenta la
localidad; sin comprometer las posibilidades de desarrollo de las
futuras generacionesy la vida del planeta.

Fuente: Elaboracion propia
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Anexo 2. Cuadro resumen de los potenciales y obstaculos para el desarrollo de iniciativas de

desarrollo local en Cuba.

Potencialidades

Obstaculos

La participacion comunitaria en la
identificacion de los problemas y los
proyectos que se gestionan.

Carencia de un modelo de desarrollo
local con sus procedimientos que sirva
como instrumentario metodolégico a tener
en cuenta para el mayor avance de las
iniciativas locales.

El gobierno como el centro real que
promueve los cambios en el territorio.

Limitadas las personas con conocimiento
practico en la elaboracion de proyectos
gue contemplen estudios de mercado y
analisis de factibilidad, asi como limitado
acceso a la informacién sobre los temas
en cuestion.

La posibilidad de crear estructuras en el
gobierno local para la vigilancia del
sistema.

Insuficiente formacion y superacion de los
cuadros del municipio sobre la gestién
local y herramientas gerenciales para
implementar los modelos de desarrollo.

La existencia de capacidades y recursos
0Ciosos 0 sin explotar adecuadamente.

Verticalizacion de los planes sectoriales
gue rompen el disefio estratégico local.

La SUM para fortalecer el proceso de
gestion del conocimiento y la innovacion.

Carencia de un instrumento legal para la
creacion de un fondo rotatorio en el
municipio para el desarrollo, producto de
los beneficios que se generen a partir de
la ejecucién de proyectos.

El apoyo de centros docentes y de
investigaciones provinciales y
nacionales.

Marcada centralizacion en el uso de la
moneda libremente convertible y el uso
de la doble moneda para el acceso a
financiamiento para los proyectos locales.

La posibilidad de acceder a financiamiento
en ambas monedas para la ejecucion de
proyectos.

Insuficiente reconocimiento del municipio
como instancia gestora del desarrollo
local.

La cooperacién de ONG y organismos
nacionales e internacionales.

No hay consenso generalizado sobre los
indicadores que ‘“vigilen” el modelo de
desarrollo implementado ni la herramienta
de control estratégico para garantizarlo.

La contribucion del Diputado a la
Asamblea Nacional por el municipio para
potenciar el vinculo entre las autoridades
centrales y el territorio.

Excesiva centralizacién en el proceso de
toma de decisiones y en la gestion de los
recursos en el contexto local.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 3. Cuestionario para evaluar la disponibilidad de instrumentos gerenciales en el sistema de
gobierno local a profesores e investigadores.

Companiero(a):

Este cuestionario tiene como objetivo conocer la existencia de instrumentos de direccién en los gobiernos
municipales, que les posibilite apoyar los procesos decisorios y desempefiarse como gestores del desarrollo
local. Es por ello que se considera de gran importancia su opiniébn con el tema de investigacién de este
Doctorado. Cualquier duda con el contenido del cuestionario puede ser evacuada con la autora de la
investigacion MSc. Sinai Boffill Vega en: sum@yag.co.cu, o con su tutores: Dr. Agustin Lage Davila, en
lage@cim.sld.cu y Dr. Jesls Suérez, en jesus.suarez@indio.atenas.inf.cu

Nota: La informacién que se solicita en el cuestionario es andénima y formara parte del estudio del sistema de
gobierno a escala municipal. Los resultados se presentaran de manera integral y en forma porcentual.
Muchas Gracias.

CUESTIONARIO:
1. La planificacién del desarrollo del municipio (s) que Ud. conoce se realiza:

a. Hasta 1 afio.

b. De 1 a3afios.

c. De3abafos.

d. Mayor de 5 aflos.

2. ¢Qué sistema de direccion utiliza? (puede marcar varios si es el caso)
Planificacién Estratégica

Direccién por Objetivos__

Direccién Estratégica

Gestion por Procesos_

Direccién Integrada por Proyectos

Cuadro de Mando Integral__

Otras: ___ ¢cuales?

@~ooooy

3. En la elaboracién del proceso de direccién participan (puede marcar varios):

El Consejo de la Administracion Municipal__ x

Los cuadros de las empresas, establecimientos y unidades mas importantes del municipio____
Todos los cuadros del municipio

Todo el personal técnico o su mayoria____

El consejo técnico asesor del gobierno_

La Sede Universitaria Municipal

g. Otros:___ ¢cuales?

~0oo0 T

4. ¢ En los municipios que Ud. conoce, se estudian periédicamente las principales experiencias de desarrollo
local, respecto a sus éxitos, los procesos que implementan, los factores que las fortalecen?
a.Si b. No

5. ¢Los cuadros de los municipios a los que Ud. tiene informacién, poseen un programa de superacion y
recalificacién permanente?

a.Si__ b.No_
6. ¢, Cuales son las fuentes externas de informacién utilizadas en los municipios que Ud. conoce?

a) Patentes _ g) Bases de Datos .
b) Reuvistas, libros y otras publicaciones h) Internet _
c) Visitas a otros municipios _ i) Ferias y exposiciones de ciencia
d) Visitas a centros de investigacion - j) Actividades de superacion -
e) Congresos y otros eventos _ k) FORUM de ciencia y técnica

f) Reuniones _ [) Consultores externos -
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7. ¢ Qué obstaculos entorpecen la innovacién en los municipios que Ud. conoce (marque con una X)?

a) Escasez de recursos financieros

b) Falta de comunicacién y vinculacién con los investigadores

c) Situacion geogréfica del municipio

d) Problemas de comunicacion interna entre las empresas

e) Insuficientes mecanismos de incentivos que motiven

f) Débil clima de creatividad

g) Problemas de disponibilidad y uso de medios informaticos

h) Deficiente gestion de los proyectos que se ejecutan en el municipio
i) Falta de autonomia en la toma de decisiones

j) Lano concesion de apoyo y recursos a organizaciones emprendedoras

k) Burocraciay excesiva centralizacion en algunas empresas

[) Carencia de mecanismos eficientes de financiacion

m) Insuficiente informacion cientifico-técnica

n) Poca cooperacion e integracién entre las empresas

0) Insuficiente calificacion y actualizacion de los recursos humanos
p) La no determinacion de los puntos fuertes y débiles del municipio

g) La falta de determinacién de las oportunidades y amenazas del entorno

r) Falta de conocimiento en gestidn de proyectos.
s) Barreras intersectoriales para materializar un proyecto.

8. A continuacién se presenta una bateria de planteamientos que es preciso que evalle sin obviar alguno,
debiendo marcar con una X aquella casilla que considere mas adecuada seguin su percepciéon. Sélo se
marcara una opcién en cada caso. En la evaluacién Ud. utilizara una escala Likert de cinco categorias, en la
cual una valoracibn maxima de cinco (5) puntos representa su total conformidad y acuerdo con el
planteamiento expuesto y una valoracién minima de un (1) punto, lo contrario (su total desacuerdo con el

planteamiento), pudiendo existir valoraciones intermedias.

Planteamientos

(1)
Total
desacuerdo

()

3)

4) (5)
Total
conformidad

a) Ud. considera que los directivos de gobierno de los municipios que conoce poseen
gran namero de indicadores estadisticos para el proceso de toma de decisiones.

b) El sistema de direccién que utilizan los gobiernos de los municipios que Ud.
conoce permite identificar los indicadores claves para monitorear el desarrollo del
municipio.

c) El sistema de direccion que utilizan los gobiernos de los municipios que Ud.
conoce se percibe més como una orientacién de las instancias superiores que como
una herramienta de trabajo.

d) El sistema de direccién que utilizan los gobiernos de los municipios que Ud.
conoce les limita autonomia dentro del municipio.

e) El sistema de direccion que utilizan los gobiernos de los municipios que Ud.
conoce dirige le permite jerarquizar las prioridades del municipio.

f) El sistema de direccion que utilizan los gobiernos de los municipios que Ud. conoce
le permite elaborar la estrategia de desarrollo del municipio con independencia del
nivel de subordinacion de las organizaciones enclavadas en su territorio.

9. ¢ Cudles son las dificultades para establecer relaciones con los centros de investigaciones y universidades
en los municipios que Ud. conoce? Utilice la siguiente escala: 1. Muy altas dificultades 2. Altas 3. Medias 4.

Bajas 5. Muy bajas.

Dificultades 1
Muy alta

2
Alta

3
Media

4
Baja

5
Muy baja

a) Desconocimiento de las ofertas que brindan dichas instituciones

b) Dificultades en establecer y formalizar los contactos

c) Diferencias entre el lenguaje empresarial y el cientifico

d) La no inclusién de acciones de superacién asociadas a la
transferencia tecnoldgica.

e) Costos o0 precios muy elevados por el servicio que prestan

f) Lejania respecto a dichas instituciones
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Anexo 4. Relacion de los asesores participantes en la investigacion.

Afios de
experiencia tedrico

No. Nombre y Apellidos Categoria | Profesion Centro de Trabajo Provincia 0 practica en el
o Grado tema
Cientifico Desar. | Admoén.
Local | Publica
Profesora Coord. Catedra de Desarrollo Local, Estacion
1 Hilda Machado Martinez Investigadora Dra. C. | Experimental “Indio Hatuey”. Miembro del grupo Matanzas 10
9 de expertos del Programa Ramal GUCID, MES
. Cuadro e Directora Centro de Gerencia de Proyectos y
2 Barbara Garea Moreda investigadora] Dra. C. Programas Priorizados (GEPROP) C. Habana 8 8
. Cuadro e Directora Centro de Desarrollo Local y
3 Ada Guzén Camporredondo investigador Ms. C. Comunitario (CEDEL/CITMA) C. Habana 10 10
, Profesora Coordinadora Catedra CTS+I. Universidad de :
4 | Marianela Morales Calatayud Investigadora Dra. C. Cienfuegos. Programa Ramal GUCID Cienfuegos 10
5 Eberto Gutiérrez Diaz . Cuadro © Dr. C. |Director Centro de Estudios de Direccién. UNISS S"’}UC“ 15
investigador Spiritus
6 José Ramén Neira Milian _ Profgsor Ms C. Coordinador Centro de Estudios de Desarrollo Se}r!ctl 5
investigador Local. UNISS Spiritus
7 Angel Otero Méndez Cuadro Ms. C Director CUM Mayari. Programa Ramal GUCID| Holguin 6
8 Roberto Garcés Gonzélez Cuadro Ms. C. Profesor Catedra Desarrollo Local. UCLV. V. Clara 6
Programa Ramal GUCID
9 | Carlos A. Hernandez Medina Cuadro Ms. C. Sub dl_rectgr de Investigaciones SUM V. Clara 6
Camajuani. Programa Ramal GUCID
10 Consuelo Tirado Pino Cuadro Lic Subdirectora Investigaciones CUM Jatibonico. Sancti 6
' Programa Ramal GUCID Spiritus
Aida Guadalupe Sanchez Profesora . Subdirectora CUM La Palma. Programa Ramal .
11 ; . . Lic. P. Rio 6
Santamaria investigadora GUCID
12 Martha Zaldivar Puig Cuadro Dr C. Directora Dpto Ciencias Empresarlales. Facultad C. Habana 20 12
de Economia. UH
13 | Roberto Hernandez Plasencia Cuadro Lic. Presidente Asamblea _Muryqpal Poder Popular S"’}UC“ 7
Sancti Spiritus Spiritus
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14 Luis Radl Afonso Alonso Cuadro Lic. Presidente Asamblea Mu_n|C|paI Poder Popular Se}r!ctl 8
Yaguajay Spiritus
. Profesor e Cétedra CTS. Universidad de Cienfuegos. .
15 Fernando Agtero investigador Dr. Programa Ramal GUCID Cienfuegos
16 Tirso Michel Cruz Aguila Cuadro Ing. Presidente Asamblea Municipal Poder Popular Se}r!ctl 8
Fomento Spiritus
17 Ramén Naranjo Lemus Cuadro Lic. Presidente Asamblea_l\/_lunlmpal Poder Popular Se}r!ctl 3
Trinidad Spiritus
18 Anabel Jordan Valdivia Cuadro Lic. Presidente Asamblea l\/_lummpal Poder Popular Se}r!ctl 4
La Sierpe Spiritus
19 Bernabé Linares Gonzélez Cuadro Lic. Presidente Asamblea l\/.lun|,C|paI Poder Popular Se}r!ctl 10
Cabaiguan Spiritus
20 Jorge Pérez Cavela Cuadro Lic. Presidente Asamblea_ Mur_uupal Poder Popular Se}r!ctl 5
Jatibonico Spiritus
21 Barbara C. Mosquera Castro Cuadro Lic. Subdirectora SUM La Palma. Integrante P Rio
proyecto PR-GUCID
22 Liliana Gomez Luna profesorae | ', ¢ | CNEA. Universidad de Oriente. PR-GUCID | S2ntago
investigador de Cuba
Profesor e Coordinador Dpto Historia y actividad
23 Julio Pérez La O investigador Lic. capacitacion cuadros en el municipio. CUM C. Habana 3
9 Boyeros (Jubilado dirigente MES)
24 Adolfo Lucas _Profe_sor e Lic. Investigador en la actividad gerencia C. Habana 3
investigador empresarial. CUM Boyeros
o Leyda Finalé de la Cruz Cuadro M. Sc. Metoddéloga Rectorado UMCC. Catedra CTS +i. Matanzas
Programa Ramal GUCID
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Anexo 5. Procesamiento de la informacién a partir del cuestionario aplicado a los 25 asesores.

4. Horizonte temporal de la planificacion del desarrollo del municipio.

e. (13)
f. (8)
9. (4)
h.
5. Sistema de direccion.
h. (9)
i. (25)
j-
K.
l.
m.
n.
6. Participacién en el proceso de direccion.
h. (25)
i. (21)
|
k.
. (9
m. (9)
n.
4. Estudios de benchmarking.
a. (6)
b. (19)
5. Existencia de programa de superacion y recalificacién permanente de los cuadros.
a. (9)
b. (16)
6. Fuentes externas de informacion.
g) Patentes (2) g) Bases de Datos 1)
h) Reuvistas, libros y otras publicaciones (6) h) Internet (2
i) Visitas a otros municipios (18) i) Ferias y exposiciones de ciencia (5)
j) Visitas a centros de investigacion (2 j) Actividades de superacion (12)
k) Congresos y otros eventos (©) k) FORUM de ciencia y técnica (16)
) Reuniones (25) [) Consultores externos (23)

7. Obstaculos para la gestiéon de la innovacion

t) Escasez de recursos financieros 9)

u) Falta de comunicacion y vinculacién con los investigadores (19)
v) Situacién geografica del municipio (6)
w) Problemas de comunicacién interna entre las empresas (8)
X) Insuficientes mecanismos de incentivos que motiven (26)
y) Débil clima de creatividad (12)
z) Problemas de disponibilidad y uso de medios informaticos (6)
aa) Deficiente gestién de los proyectos que se ejecutan en el municipio (1)
bb) Falta de autonomia en la toma de decisiones a7
cc) La no concesién de apoyo y recursos a organizaciones emprendedoras  (9)
dd) Burocracia y excesiva centralizacion en algunas empresas 9)
ee) Carencia de mecanismos eficientes de financiacion (15)
ff) Insuficiente informacion cientifico-técnica (20)
gg) Poca cooperacidn e integraciéon entre las empresas (8)
hh) Insuficiente calificacidén y actualizacién de los recursos humanos (20)
ii) La no determinacion de los puntos fuertes y débiles del municipio (4)
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jj) La falta de determinacion de las oportunidades y amenazas del entorno (5)

kk) Falta de conocimiento en gestién de proyectos. (16)
) Barreras intersectoriales para materializar un proyecto. (11)
8. Escala de Likert
: (1) ()
Planteamientos Total 2) 3) | 4 Total
desacuerdo conformidad
a) Ud. considera que los directivos de gobierno de los municipios que conoce poseen
gran namero de indicadores estadisticos para el proceso de toma de decisiones. 3 16 2 4
b) El sistema de direccién que utilizan los gobiernos de los municipios que Ud.
conoce permite identificar los indicadores clave para monitorear el desarrollo del 5 16 1 3
municipio.
c) El sistema de direccion que utilizan los gobiernos de los municipios que Ud.
conoce se percibe mas como una orientacion de las instancias superiores que 3 1 4 17
como una herramienta de trabajo.
d) El sistema de direccién que utilizan los gobiernos de los municipios que Ud. 4 2 7 12
conoce les limita autonomia dentro del municipio.
e) El sistema de direccion que utilizan los gobiernos de los municipios que Ud. 11 6 3 3 2
conoce le permite jerarquizar las prioridades del municipio.
f) El sistema de direccion que utilizan los gobiernos de los municipios que Ud. conoce
le permite elaborar la estrategia de desarrollo local con apoyo en el conocimiento y 13 8 3 1
la participacion integral de los actores locales.
9. Dificultades para establecer relaciones con los centros de investigaciones y universidades.
Dificultades Muylalta 2 3 4 5
Alta | Media | Baja Muy baja
a) Desconocimiento de las ofertas que brindan dichas instituciones 5 5 6 9
b) Dificultades en establecer y formalizar los contactos 11 5 6 3
c) Diferencias entre el lenguaje empresarial y el cientifico 5 8 5 4 2
d) La no inclusién de acciones de superacién asociadas a la 17 5 5 1
transferencia tecnolégica.
e) Costos o precios muy elevados por el servicio que prestan 2 3 20
f) Lejania respecto a dichas instituciones 4 9 7 5
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Anexo 6. Encuesta a Delegados de la AMPP y miembros del CTA en el municipio
Yaguajay.

Compairiero(a):

El presente cuestionario forma parte de un proyecto de investigacion sobre el papel del
gobierno en la construccion del desarrollo local basado en el conocimiento, donde la
experiencia de Yaguajay puede contribuir enormemente a aportar elementos que
enriquezcan la investigacion. Su opinion seria de importante contribucion con el
proyecto. En ese sentido esperamos su cooperacion.

Muchas Gracias.

1. ¢Conoce Ud. el Proyecto Yaguajay? Si__ No___
2. Ud. se considera participante en el Proyecto Yaguajay?
Si_ No_

3. El Proyecto Yaguajay ha convertido al gobierno en actor principal para la
gestién del desarrollo en el municipio?
Si No

4. Los grupos de trabajo comunitarios han apoyado la labor del gobierno
identificando los problemas de la comunidad y opinando sobre las posibles
soluciones Si_ No___ Nosé

5. El Proyecto ha servido para cambiar la mentalidad de los principales cuadros
de direccién en la basqueda del desarrollo local.
Si No

6. La participacion del delegado en la identificacion de los problemas de la
comunidad, la implicaciéon del grupo asesor del gobierno, las empresas en la
solucién de los problemas identificados, caracterizan el proyecto.¢,Como evalta
Ud. esa participacion?

B R M Nohay

7. Marque con una (V) verdadero o con una (F) Falso segun su criterio:

Los proyectos que se han implementado en el municipio han estado
caracterizados por:

_____Mucha capacitacion de las personas involucradas en ellos.
_____Lavinculacion con universidades y centros cientificos de diferentes partes
del pais.

____No estan controlados por el gobierno en la Oficina de Proyectos.
_____Responden a las lineas de desarrollo del municipio.

_____ No responden a las necesidades de las empresas, ni de las
comunidades.

_____Algunos se han visto frenados por los intereses de los organismos
provinciales.

______Son desconocidos por parte del gobierno: CAM, AMPP.
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8. ¢Cuales son las principales fortalezas que Ud. ve en la gestion del gobierno a
partir del Proyecto Yaguajay?

9. ¢Cuales son las principales debilidades que Ud. ha observado en el Proyecto
Yaguajay?

10. El Proyecto Yaguajay ha sido una iniciativa de desarrollo local que ya se
extiende a los municipios de Jatibonico y Fomento. ¢Qué elementos Ud.
considera deben ser mejorados en la aplicacion del mismo hacia estas

localidades?
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Anexo 7. Resultados de la Encuesta a delegados y CTA.

Resultados por pregunta
Encuesta Delegados y CTA

801
70+
60+

504

% 404

30 Hs

= ]\[¢}
ENO

20+

101

A 4 - 7 7 4
[l [ [
P2 P3 P4 P5

P1

Pregunta 6: La participacion del
delegado en la identificacion de los

problemas de la comunidad, Ila
implicaciéon del grupo asesor del
gobierno y las empresas en la solucién
de los problemas identificados,
caracterizan el proyecto ¢Como evalla
Ud. esa participacion?

MB: muy bien
B: bien

R: regular

M: mal

NH: no hay participacion

Pregunta 1: ¢ Conoce Ud. el PY?

Pregunta 2: ¢ Ud. se considera
participante en el PY ?

Pregunta 3: ¢El PY ha convertido al
gobierno en actor principal para la
gestion del desarrollo en el
municipio?

Pregunta 4: ¢Los grupos de trabajo
comunitarios han apoyado la labor del
gobierno identificando los problemas
de la comunidad y opinando sobre las
posibles soluciones?

Pregunta 5: ¢El PY ha servido para
cambiar la mentalidad de los
principales cuadros de direccion en la
bldsqueda del desarrollo local?

Resultado por pregunta

60+

HMB
- ]2
ar
awm
ENH
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Resultados por pregunta.
Pregunta # 7

a) b) c) d) e f g

ONC
- |3
Hv

Pregunta 7: Marque con una (V)
verdadero o con una (F) Falso segun su
criterio. Los proyectos que se han
implementado en el municipio han estado
caracterizados por:

a) Mucha capacitacion de las
personas involucradas en ellos.
b) La vinculaciéon con universidades y

centros cientificos de diferentes partes del
pais.

c)___ No estan controlados por el
gobierno en la Oficina de Proyectos.

d__ Responden a las lineas de
desarrollo del municipio.

e)____ No responden a las necesidades
de las empresas, ni de las comunidades.
f)___ Algunos se han visto frenados por
los intereses de los organismos
provinciales.

g)____ Son desconocidos por parte del

gobierno: CAM, AMPP.

Resultados preguntas 8, 9 y 10

Principales fortalezas

Principales
debilidades

Sugerencias

Conducido por el
gobierno.
Identificaciéon
problemas y posibles
soluciones en las
comunidades.
Capacitacion a
cuadros, especialistas
y ejecutores de
proyectos.
Papel de la
universidad.
Desarrollo informatica.
Cambio de mentalidad
de lideres del
gobierno.

Oficina de proyecto
Participacion e
integracién en redes.
Relaciones con
universidades y
centros de
investigacion
Numerosos proyectos
sociales

- Falta de
sostenibilidad de los
proyectos que se
ejecutan.

- Incompleta
capacitacion y
entrenamiento a
productores locales.

- Limitados los

- Mayor integracion
intersectorial para
sostenibilidad de los
proyectos.

- Mayor visualizacion
del PY en el pais

- Mayor participaciéon de
las instituciones
locales

proyectos - Socializar resultados
productivos. de la experiencia.

- Limitada - Incrementar proyectos
visualizacién de los para contribuir al
resultados. crecimiento

- Escasa divulgacion econdémico.

y promocioén. - Alianzas para

- Insuficiente gestionar

planificacion
estratégica.

- Estancamiento
econdémico del
municipio

financiamiento.

- Mayor divulgacién del
PY, de sus resultados
e impactos en la
poblacion.

- Redisefiar estrategia
local.
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Anexo 8. Taxonomia de los municipios cubanos segun su comportamiento innovador.

Caracteristicas Municipios Municipios Municipios Municipios Municipios
Estaticos Tradicionales innovadores Innovadores Altamente
(no (adoptan (adoptan y Difusores Innovadores
innovadores) tecnologias) mejoran) (innovadores que (cierran el ciclo
difunden tecnoldgico)
tecnologias)
1. Estructura No poseen No poseen, Poseen Poseen estructu- Poseen estructuras y
Organizativa aunque se estructurasy se | ras y crean equipo | crean equipo de
apoyan en el apoyan en el de trabajo para trabajo para
Consejo Consejo Técnico | potenciar la potenciar la actividad
Técnico Asesor | Asesor actividad de de innovacion
innovacién
2. Utilizacion de Ausencia de Débiles Poseen Determinadas En permanente
herramientas de habilidades de | habilidades de capacidad técnica | habilidades técni- | interaccion interna y
gestién en los gestidon y gestion y - productiva, pero | cas y de gestion con su entorno.
consejos de técnicas técnicas aun pueden ser en los consejos de | Direccion colectiva y
direccidn de las débiles las direccion. Se dindmica
empresas del habilidades de utiliza el conoci-
municipio gestion miento colectivo
para la toma de
decisiones
3. Mercados Estaticos, Estaticos, Al tradicional Al tradicional mer- | Al tradicional merca-
conformistas y | conformistas y mercado nacional | cado nacional se le | do nacional se le
homogéneos homogéneos se le adiciona un | adiciona un merca- | adiciona un mercado
mercado dinami- | do dindmico, exi- dinamico, exigente y
co, exigente y he- | gente y heterogé- | heterogéneo como
terogéneo como | neo como es el es el mercado en
es el mercado en | mercado en frontera que opera
frontera que frontera que opera | en MLC
opera en MLC en MLC
4. Productos. Estandarizados | Estandarizados | Ofertan tanto Ofertan tanto Ofertan tanto
y longevos y longevos productos como | productos basicos | productos basicos

productos con
valor agregado

como productos
con valor agregado

como productos con
valor agregado

5. Estrategia de
Desarrollo Local

Gestion dia a
dia basada en la
intuicion. Su
enfoque es la
supervivencia a

Enfocada a la
supervivencia a
corto plazo, sin
una visién de
futuro. Cooperan

Objetivos a me-
diano plazo. La
innovacién es un
instrumento
estratégico.

Objetivos a medi-
no plazo. La inno-
vacion es un ins-
trumento estraté-
gico. Cooperacion

Objetivos a largo
plazo. La innovacion
es decisiva para el
municipio. Creacion
de redes con otros

corto plazo con otros Cooperacion con | con otros munici- | municipios, centros
municipios otros municipios, | pios, centros cien- | cientificos y univer-
centros cientificos | tificos y universi- sidades
y universidades dades
6. Estrategia de No posee Tradicional. Adopcion y mejo- | Adopcion, mejoray | Gestién Estratégica
Innovacién Considera ra interna bus- difusion de tecno- |de la Tecnologia y la
exogeno el cando nuevas logias y conoci- Innovacion. Se cierra
proceso posibilidades téc- | mientos en el el ciclo tecnolégico
tecnoldgico. nicas. Se comien- | municipio. Se con la realizacién de

za a aplicar la
GTI

perfecciona el uso
de la GTI

[+D+i

7. Sistema de

Rutinario. La

Rutinario. La

Sujeto a mejora

Sujeto a mejora

Sujeto a mejora

Produccién introduccién de | introducciéon de | continua.La continua. La continua. La
cambios es cambios a veces | experimentacion | experimentacion experimentacion
percibida como | es percibida productiva es productiva es productiva es
una como una estimulada como | estimulada como | estimulada como
"perturbacion” "perturbacion” una oportunidad | una oportunidad una oportunidad de

de aprendizaje de aprendizaje aprendizaje

8. Proceso Simple e Simple e Mediana comple- | Mediana comple- | Cierta complejidad y

Tecnoldgico intensivo en intensivo en jidad y con cierta | jidad y con cierta necesidad de capital
fuerza de fuerza de intensidad de intensidad de humano altamente
trabajo trabajo. capital.humano capital humano calificado

9. Cambio Técnico
en las
organizaciones:
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Incremental Muy poco Muy poco Generado porla | Generado por la Generado por la
frecuente frecuente la adaptacion y la | adaptacion y la adaptacion y la
mejora continua | mejora continua mejora continua
Radical No existe Obtenido me- Obtenido a través | Obtenido através | Obtenido a través de
diante adquisi- de la formacién de la formacién de | alianzas con otras
cién de nuevos | de alianzas con alianzas con otras | empresas o
procesos o sis- | otras empresas 0 | empresas 0 instituciones y/o 1+D
temas producto- | instituciones instituciones interna
VoS
10. Tipos de Algunas mejoras | Adopcion de Adopcion de Adopcion de tec- | Adopcion de tecno-
Innovacién en maquinarias | tecnologias. tecnologias. nologias. Mejoras | logias, mejoras
y equipos Algunas mejoras | Mejoras incrementales en | incrementales en los

adaptativas en
los procesos

incrementales en
los procesos

los procesos y
difusion de las tec-
nologias mejora-
das

procesos I+D asocia-
da a la produccién y
difusion de tecnolo-
gias

11. Conocimiento

No se reconoce
su valor y, por
ende, no se in-
corpora al "acer-
vo tecnolégico
del municipio”.
Incapacidad
para generarlo

No se reconoce
su valory, en
consecuencia,
no se incorpora
al "acervo tec-
nolégico del
municipio”.
Incapacidad
para generarlo

Se reconoce su
valor y se difunde
en todo el munici-
pio para potenciar
su impacto.
Cierta capacidad
de generacioén de
conocimientos

Se reconoce su
valor y se difunde
en todo del munici-
pio para potenciar
su impacto. Cierta
capacidad de
generacion de
conocimientos

Se reconoce su valor
y se difunde en todo
el municipio para
potenciar su impac-
to. El conocimiento
se gestiona como un
activo clave

12. Capital Humano

y su Superacion

Entrenado para
realizar tareas

Entrenado para
realizar tareas

Dotado de com-
petencias basicas

Polivalente, multi-
funcional y dotado

Polivalente, multi-
funcional y dotado

definidas y deli- | definidas y para observar, de competencias | de competencias
mitada. Las delimitada. La aprender, comu- | basicas para ob- basicas. La supera-
acciones de superacion es nicar, etc. La su- | servar, aprender, | cion es proactiva y
superacion son | débil y reactiva | peracién comien- | comunicar, etc. La | planificada, se ofre-
nulas o casi za a ser proactiva | superacion es cen actividades de
nulas proactiva superacion
13. Investigacion y | No realizan No realizan No realizan Dedican recursos | Dedican recursos a
Desarrollo ala I+D interna la I+D interna
14. Capacidad de Ninguna Poca inversion y | Frecuente Frecuente inver- Se le adiciona la
Cambio adopcion de inversion y sion y adopcion de | generacion de
Tecnoldgico tecnologias adopcion de tecnologias ajenas |tecnologias y
tecnologias y mixtas; asi como | conocimientos
ajenas y mixtas difusion de tecno-
logias mejoradas
15. Naturaleza de la | Proceso Proceso asocia- | Proceso asociado | Proceso asociado | Proceso asociado a

Transferencia

asociado a la
instalacién de

do a la instala-
cién de equipa-

a la adquisicion
de Know How y a

a la transformacioén
del municipio

la transformacion del
municipio (cambio

equipamiento miento y a la su mejora, asi (cambio estratégico)
adquisicion de como al inicio de | estratégico)
Know How un proceso de
operativo cambio

16. Orientacién del
municipio

Al producto y a
la venta

Al producto y a
la venta

Al mercado inter-
no y en divisas

Al mercado inter-
no y en divisas

A la sociedad

17. Resultados
Econémicos

Generalmente
incumple indica-
dores econémi-
cos financieros.
Poseen limita-
dos recursos
financieros

En ocasiones
incumple indica-
dores econémi-
cos financieros.
Poseen limita-
dos recursos
financieros

Son cumplidores
de indicadores
econdémicos
financieros

Son cumplidores
de indicadores
econdémicos
financieros y
algunas empresas
rentable

Son cumplidores de
indicadores
econdmicos
financieros y sus
principales empresas
rentable

18. Proteccion
medioambiental

La proteccion
medioambiental
no constituye
una prioridad

La proteccion
medioambiental
comienza a ser
considerada

Predomina la
utilizacion de
tecnologias
sostenibles que
potencian la
proteccion del

Predomina la uti-
lizacion de tecno-
logias sostenibles
que potencian la
proteccion del
medio ambiente.

Predomina la
utilizacion de
tecnologias
sostenibles que
potencian la
proteccion del medio
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medio ambiente

Se comienza a
apreciar intentos
para establecer
una estrategia
ambiental

ambiente, asi como
existe una estrategia
ambiental

19. Nivel de No existe Generalmente Se realizan Se realiza de Se realiza la
Vigilancia no existe, y en acciones de forma organizada | vigilancia de forma
Tecnoldgicay los casos en que | vigilancia en todo el organizada en todo
del Entorno se realiza se tecnoldgica, pero | municipio el municipio
hace de forma no existe aun una
espontanea, o estructura para
sea, no organi- | esta funcion
zada
20. Cultura El Consejo de En ocasiones, el | Generalmente, El Consejo de El Consejo de Admi-
Innovadora Administracion | Consejo de Consejo de Administracion nistracion Municipal
Municipal no Administracion | Administracion Municipal asume asume riesgos, asfi
asume riesgos | Municipal asume | Municipal asume | riesgos, asi como | como implica e
ni implica e riesgos e incen- | riesgos, asi como | implica e incentiva | incentiva a innovar y
incentiva a tiva a innovary |implica a innovar |ainnovar atodo el |a desarrollar la crea-
innovar y a adesarrollar la |y adesarrollar la | municipio tividad en todos los
desarrollar la creatividad en creatividad trabajadores. Se
creatividad las organizacio- comparte la respon-
nes del munici- sabilidad
pio
21. Flujo Solo fluye la Adicional al flujo | Los flujos inter- Los flujos de Los flujos de infor-
Informativo Interno |informacion de informacion | nos no solo son informacion predo- | macion predominan-

y Externo

estadistica que
requieren sus
dependencias
provinciales

estadistica, se
producen flujos
de informacioén
tecnoldgica
originados por el
gobierno

de informacién
estadistica, sino
también de cono-
cimientos genera-
dos por el proce-
so de mejora.
Asimismo, se
producen flujos
externos a partir
del intercambio
de informacién
con otros munici-
pios y organiza-
ciones

minantes estan
asociados a los
conocimientos
generados por el
proceso de mejora
y la difusion de
tecnologias, asi
como al intercam-
bio de informacién
con otras organiza-
ciones y munici-
pios

tes estan asociados
a los conocimientos
generados por la +D
interna, el proceso
de mejora y la difu-
sién de tecnologias,
asi como al inter-
cambio de informa-
cién con otras orga-
nizaciones y munici-
pios

Fuente: Elaboracién propia, considerando las propuestas de Buesa & Molero Zayas (1998);
Suérez Mella et al. (2001); Suarez Hernandez (2003); y Jong & Marsili (2006).
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Anexo 9. Cuestionario sobre comportamiento innovador.

Compaiiero (a):

Este cuestionario tiene como objetivo conocer el comportamiento innovador del
municipio. Por ello, su veraz opinién es de una enorme importancia y en ese sentido
solicitamos su colaboracion con la autora de esta investigacion.

Muchas gracias

7. ¢Conoce Ud. las tecnologias y conocimientos mas relevantes para el municipio?
a. Si b. Parcialmente c. No la conozco

8. En cuanto a la vigilancia del entorno, el mismo se caracteriza por:

a.

b.
C.
d

No existe

Existe pero se hace de forma espontanea y no organizada

Se realizan acciones de vigilancia, pero sin una estructura para ello
Se realiza la vigilancia de forma organizada en todo el municipio_____

9. ¢Cuales de las siguientes estrategias se ajustan mejor al municipio? Puede marcar

varias.

a. Introducen periddicamente nuevas innovaciones, tecnologias y productos

b. Mejoran las tecnologias que introduce buscando nuevas posibilidades técnicas

c. Difunden o transfieren conocimientos e innovaciones aplicadas o desarrolladas
en el municipio hacia otras

d. Hay relaciones con otros municipios para mejorar las tecnologias
introducidas____

e. Se integra y coopera con centros de investigacion y universidades para
introducir y mejorar tecnologias y otros productos

f. Consideran que la innovacion debe desarrollarse en el sector cientifico y
universitario

g. Intentan hacer casi siempre lo mismo y de la misma forma ____

h. El proceso de produccion esta sujeto a mejora continua y se estimula la

I
J.

creatividad
La introduccién de cambios se aprecia como una perturbacion
Se priorizan los procesos de superacion de los trabajadores

10. El proceso de innovacion en el municipio se caracteriza por (puede marcar mas de
una):

a.
b.

C.

A

g.
h.
i
j.

Realizacién de investigaciones en las empresas de forma independiente
Cooperacion y/o integracion a largo plazo con centros cientificos vy
universidades

Vigilancia de lo que ocurre en el entorno relativo a la evolucion de las
tecnologias y las ofertas de superacion____

Los resultados del proceso de innovacion son evaluados solo por
investigadores____

Los resultados de este proceso son evaluados en conjunto por investigadores y
profesores de la SUM____

Los resultados de este proceso son evaluados en conjunto por investigadores,
profesores y las empresas____

Se reconoce el valor del conocimiento y se difunde por todo el municipio____

El municipio tiene una estrategia para la proteccion del medio ambiente

Se toleran los riesgos

El CAM incentiva a innovar y a desarrollar la creatividad

11. ¢Si considera que el municipio se ha asociado a centros de investigacion,
universidades y otras instituciones cubanas y/o extranjeras, mencionelos?
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12. ¢ En el municipio hay nuevos mercados como es el caso de ventas en CUC,

incluyendo en el turismo?
a.Si b. No Mencibnelos:

13. ¢ En el municipio se trabaja con objetivos a corto___, a mediano 0 a largo
plazo__?

14. ¢, Considera que las acciones de superacion del personal son (marcar so6lo una):
a. Nulas o casi nulas b. Débiles y reactivas a las propuestas externas
c. Proactivas

15. ¢ Evaltan las necesidades de superacion del personal en el municipio?
a. Periddicamente b. A veces c. Nunca

16. ¢ Cual es el uso que se hace de la informética en el municipio? (puede marcar
varios, con dos X el uso frecuente, con una X el uso menos frecuente y Nada el no

uso).

Mecanografiado de documentos, materiales, cartas, etc.____
Planificacion de la produccion___

Gestion contable y financiera____

Gestién del conocimiento

Gestién de la informacién__

Gestion de proyectos_

Gestion de la superacion____

Socializar informacion relevante

Aviso de reuniones___

Correo electrénico

Otros_
Especificar:

AT T SQ@ 00T

17.De los aspectos que se relacionan a continuacion: ¢Cudéles considera Ud. que
estan presente en su municipio?

Eficiencia en los indicadores econdmicos

Sistema de adopcién y mejora tecnoldgica.

Calidad de los productos finales

Formacion de la Alta Direccion del municipio

Nivel de formacion y actualizacion de los recursos humanos

Acceso a fuentes de financiamiento por proyectos

Prioridad al aprendizaje y la formacién del personal

Relaciones con los organismos superiores

Vinculos estrechos con universidades

Vinculos estrechos con centros cientificos

Ofertas periédica de cursos de superacion

Creacion de una cultura y un clima creativo

m. Generalizacion de resultados e innovaciones

AT T S@meaoow

12. Diga cuales son las tecnologias que utiliza el municipio:
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13. ¢Intenta el municipio reforzar su posicion en cuanto a la innovacion y la gestion del

conocimiento? En caso de ser asi, marque las alternativas que coincidan con su
situacion:

a. Fortalecimiento de la superacién de cuadros y del personal técnico

b. Adopta tecnologias y generaliza resultados exitosos de otros municipios

c. Desarrollo de las relaciones con centros de investigacion y universidades

d. Vigila las ofertas de tecnologias, superacion y cambios del entorno

e. Evalta la marcha de su desarrollo

g. Realizacion de investigaciones en las empresas junto a la SUM

h. El CAM incentiva los proyectos y colegia decisiones estratégicas con los cuadros
i. Se fortalece la oficina de proyectos con equipos de trabajo del municipio

14. El personal del municipio en su mayoria esta (mencione una):
a. Entrenado para realizar tareas previamente definidas y delimitadas ____
b. Dotado de habilidades para observar, aprender y comunicarse
c. Dotado de capacidades que lo hacen multifuncional

15. ¢Poseen un programa de superacion y recalificacion permanente en el municipio?
a.Si b. No

16. De ser afirmativa su respuesta, diga que actividades incluye el programa de
superacion:

a. Cursos y entrenamientos _ b. Especializaciones

c. Diplomados _ d. Maestrias
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Anexo010. Funciones del Coordinador de la Oficina de Desarrollo Local.

Coordinador de la Oficina de Desarrollo Local

Coordinar con entidades del municipio, el Consejo Técnico Asesor y el Grupo Gestor del
Desarrollo Local la formacion de equipos de trabajo y la definicion de mecanismos de
elaboracion, seleccion, seguimiento y evaluacién de proyectos.

Asesorar, cientifica y técnicamente, al Presidente y a la Asamblea Municipal del Poder
Popular.

Promover, organizar, coordinar y monitorear el proceso de innovacion en el municipio y su
interrelacion con las organizaciones enclavadas en el territorio.

Coordinar y asesorar la confeccion, evaluacion y actualizacion constante de la Estrategia de
Desarrollo Local.

Evaluar tecnologias y productos dominados por otros territorios para la posible adecuacién al
municipio, establecer acciones de cooperacion utilizando el benchmarking, asi como la
adquisicion de licencias u otras formas de know how.

Coordinar la determinacién, formulacién, implementacién, evaluacion y reajustes continuos de
proyectos de desarrollo local.

Brindar seguimiento y andlisis a la evolucion de las tecnologias relevantes para el municipio
gue existen o se desarrollan en el entorno, asi como evalla las competencias del municipio
respecto a las mismas y las posibilidades de mejora.

Coordinar la realizacion de diagnésticos productivos y tecnolégicos, asi como contribuir a
enriquecer la cartera de proyectos del municipio.

Coordinar asesorias metodoldgicas en la elaboracion y gestidén por proyectos.

Representar al territorio ante los grupos provinciales y nacionales afines a la actividad de
proyectos y de GTI.

Elaborar informes, andlisis técnicos-metodoldgicos y realizar propuestas de solucion ante las
problematicas y resultados de la estrategia de desarrollo del municipio.

Participar en eventos, férum y otras reuniones de caracter cientifico-técnicas, encaminadas al
desarrollo local en representacion del municipio.

Fuente: Elaboracién propia.
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Anexo 11. Premio Provincial de Medio Ambiente otorgado al CAM de Yaguajay en el 2009

>

LA DELEGACION DEL MINISTERIO DE CIENCIA,
TECNOLOGIA Y MEDIO AMBIENTE
OTORGA

PREMIO
PROVINCIAL DE MEDIO AMBIENTE

A: “CONSEIO DE LA ADMINISTRACION
* MUNICIPAL DE YAGUAIAY.

SANCTI SPIRITUS,
HACIENDO REALIDAD EL DESARROLLO SOSTENIBLE.

Sancti Spiritus, 5 de junio de 2009
“Afo del 52 Aniversario del Triunfo de Ja-1revolucion de la Revoluciéon”

Ing. Caflos Méndez Garcia
Delegado
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Anexo 12. Premio Provincial de Medio Ambiente otorgado al CAM de Yaguajay en el 2010

>

LA DELEGACION DEL MINISTERIO DE CIENCIA,
TECNOLOGIA Y MEDIO AMBIENTE
OTORGA

PREMIO
PROVINCIAL DE MEDIO AMBIENTE

A: CONSEIO DE £LA _ADMINISTRACION
MUONICIPAL YAGUAIAY

SANCTI SPIRITUS,
HACIENDO REALIDAD EL DESARROLLO SOSTENIBLE.

Sancti Spiritus, 5 de junio de 2010
“Afo 52 de la Reyv 7

Ing. Caflos Méndez Garcia
Delegado
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Anexo13. Areas criticas de Vigilancia Local y sus fuentes de informacion.

Areas de Vigilancia Local
Tendencias de | Resultados dela | Organizacio-
Metodologias, Oportunida- la cienciay la adopcion de nes nacio- Productos y
Fuentes de |tecnologias de dp(;)r u(;u a tecnologia tecnologias nales e inter- | servicios con
Informacion gestion ades de para las en la produccién | nacionales de | valor agregado
nacional e superacion producciones de alimentos apoyo al de otros
: . en Cuba. . . o
internacional. de industrias humanoy desarrollo territorios.
locales. animal. local.
Suscripcion a
revistas X X X X
cientificas.
Adquisicion de
publicaciones X X
no periodicas.
Servicios
informativos de
alerta X X X X X X
tecnolégica.
Visitas a
centros de
investigacion y X X X X X
universidades.
Visitas a otros
municipios. X X X X
Participacion
en ferias X X X X X X
comerciales.
Participacion
en reuniones y X X X X X X
congresos.
Participacion
en ofertas de X X X X X
postgrado.
Prensa, radio y
television. X X X X X
Expertos y
consultores. X X X X X X
Benchmarking X X
Materiales de
promocion
cientifica, X X X X X X
tecnoldgicay
comercial
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Anexo 14. Resultados del cuestionario sobre comportamiento innovador.

Resultados por preguntas
Cuestionario a Cuadros

ONC
ENO
H sl

P1 P6 P7 P8 P9

Pregunta 2: Vigilancia del entorno

a) No existe

b) Espontanea

c) Acciones sin estructura para ello
d) Vigilancia organizada

e) No Contestaron

Pregunta 1: Conocimientos y

tecnologias mas
relevantes

Pregunta 6: Existencia de nuevos
mercados

Pregunta 7: Dimensién temporal de
trabajo con objetivos

Pregunta 8: Acciones de superacion
Pregunta 9: Evaluacion de las
necesidades superacion

Resultado vigilancia entorno

Resultados
Pregunta 3. Estrategia innovativa

%

a)b) c) dye f)g)h) i)]j

25
201
Ha)
0
10 o)
Od)
51 He)
0.
P2
Pregunta 3: Estrategia innovativa
a) Introducen periédicamente nuevas

innovaciones, tecnologias y productos

b) Mejoran las tecnologias que introduce
c¢) Difunden o transfieren conocimientos e
innovaciones aplicadas en el municipio

d) Hay relaciones con otros municipios

e) Se integra y coopera con centros de
investigacion y universidades

f) Consideran que la innovacion debe
desarrollarse en el sector cientifico

g) Intentan hacer casi siempre lo mismo y
de la misma forma

h) El proceso de produccion esta sujeto a
mejora continua y se estimula la
creatividad

i) La introduccion de cambios se aprecia
como una perturbacién

) Se priorizan los procesos de superacion
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Pregunta 4: Proceso de innovacion

a) Realizacion de investigaciones en las
empresas de forma independiente

b) Cooperacién y/o integracion a largo
plazo con centros cientificos 'y
universidades

¢) Vigilancia del entorno relativo a las
tecnologias y ofertas de superacién

d) Resultados del proceso de
innovacion son evaluados so6lo por
investigadores

e) Resultados evaluados en conjunto
por investigadores y profesores

f) Resultados evaluados en conjunto por
investigadores, profesores y empresas
g) Reconoce el valor del conocimiento y
se difunde por todo el municipio

h) El municipio tiene una estrategia para
la proteccion del medio ambiente

i) Se toleran los riesgos

j) EI CAM incentiva a innovar y a

Resultados
Pregunta 4. Proceso innovacion

%

a) b) c) d) e f) g) h)

DR

desarrollar la creatividad

Resultados Pregunta 10
Pregunta 10. Uso TIC

Pregunta 11: Valoracion integral municipio

a) Eficiencia en los indicadores econémicos
b) Sistema de adopcion y mejora tecnologica.
c) Calidad de los productos finales

d) Formacion de la Alta Direccion del municipio

e) Formacion y actualizacion de los RH

f) Acceso a financiamiento por proyectos

g) Prioridad al aprendizaje

h) Relaciones con los organismos superiores
i) Vinculos estrechos con universidades

J) Vinculos estrechos con centros cientificos
k) Ofertas periddica de cursos de superacion
[) Creacion de una cultura y un clima creativo

m) Generalizacion de resultados e innovaciones

Pregunta 10: Uso de las TIC

a) Mecanografiado de documentos
b) Planificacion de la produccion
c) Gestidn contable y financiera

d) Gestion del conocimiento

e) Gestion de la informacién

f) Gestidn de proyectos

g) Gestion de la superacion

h) Socializar informacion relevante
i) Aviso de reuniones

j) Correo electrénico

k) Otros

Resultados Pregunta 11
Valoracion integral del
municipio

m)27 a)6 b)

)

k) 24 )31

e) 29
fy28

)35

)32 h)y14 g)28
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Resultados Pregunta 13
Percepcién conocimiento e
innovacion

Pregunta 14: Capacidades distintivas

a) Entrenado para realizar tareas
previamente definidas

b) Dotado de habilidades para observar,
aprender y comunicarse

c) Dotado de capacidades que lo hacen
multifuncional

Pregunta 13: Conocimiento e innovacion
a) Fortalecimiento de la superacion de
cuadros y del personal técnico

b) Adopta tecnologias y generaliza
resultados exitosos de otros municipios
c) Desarrollo de las relaciones con
centros de investigacion y universidades
d) Vigila las ofertas de tecnologias,
superacion y cambios del entorno

e) Evalua la marcha de su desarrollo

0)) Realizacion de investigaciones en las
empresas junto a la SUM

h) EI CAM incentiva los proyectos y
colegia decisiones estratégicas con los
cuadros

i) Se fortalece la oficina de proyectos
con equipos de trabajo del municipio

Resultados Pregunta 14
Capacidades distintivas

Oc)
Hb)
Ha)

P14

Resultados Pregunta 15
Programa de Superacion

e

2

521

Oc)
|b)
Ha)

%

P14

Pregunta 15: Programa de Superacion
a) Si

b) No

c) NC
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Anexo 15. Cuestionario para evaluar cualidades del instrumental metodoldgico desarrollado y su

influencia en el municipio.

INSTRUCCIONES GENERALES.

A continuacion se presentan planteamientos que es preciso que evalle sin obviar alguno, para lo cual
debe marcar con una X aquella casilla que considere mas adecuada segln su percepcion. Sélo se

marcara una opciéon en cada caso. En la evaluacion Ud. utilizard una escala de cinco categorias, en la

cual una valoracién maxima de cinco (5) puntos representa su total conformidad y acuerdo con el
planteamiento expuesto y una valoracion minima de un (1) punto, a su total desacuerdo con el

planteamiento, y pueden existir valoraciones intermedias.
PREGUNTAS A RESPONDER.

. Cumplimiento de los principios generales en que se sustenta el
procedimientos.

modelo y

los

El modelo general y los procedimientos y herramientas propuestos en la investigacion, en su

conjunto:

€Y

(2)

3

(4)

()

Son factibles de aplicacion en los municipios cubanos, bajo el liderazgo del
gobierno.

Permiten la toma de decisiones apropiadas con apoyo en el conocimiento, la
innovacion y la tecnologia.

Posibilitan la participacion social y el trabajo en equipo conformando redes de
cooperacion entre los diferentes actores locales.

Son extensibles a otros municipios y sectores por su capacidad, adaptabilidad,
consistencia y posibilidad de generalizacion.

Permiten el equilibrio centralizacién/descentralizacién en el proceso de toma de
decisiones.

Son flexibles por su capacidad de asimilacién e incorporacién de mejoras en los
diferentes procesos analiticos y procedimientos especificos.

Resultan pertinentes para las condiciones actuales que presentan los municipios
cubanos y pueden ser adoptados integralmente.

II. Cumplimiento del objetivo general en que se sustenta el modelo general

procedimientos:

y

El modelo y los procedimientos y herramientas propuestos en la investigacion, en su conjunto:

los

€Y

(2)

)

(4)

(5)

Permiten diagnosticar, evaluar, enriquecer, optimizar y proteger los recursos y
capacidades del municipio en busca de su desarrollo con apoyo en la innovacién y
el conocimiento.

Permiten determinar aquellos indicadores clave que condicionan en gran medida el
desempeio innovador del municipio.

Conducen a la implantaciéon en el municipio de una Estrategia de Desarrollo Local y
la gestion de proyectos de innovacion tecnolégicos coherente con la misma.

Permiten introducir el CMI en los municipios cubanos para el proceso de mejora
continua y retroalimentacioén de la estrategia de desarrollo local formulada.

Con su adopcidn y aplicacién consecuente, se consigue contribuir al mejoramiento
integral de la gestion publica basada en la innovacién y el conocimiento.

Posibilitan que la toma de decisiones se realice sobre una mezcla de aspectos
cualitativos y cuantitativos, y no solamente sobre los primeros, lo cual permite
mejores decisiones.
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lll. Impacto del modelo general y los procedimientos en el municipio:

El modelo y los procedimientos y herramientas propuestos en la investigacion, en su conjunto,

influyeron en diferentes proporciones en:

@)

(2)

3)

(4)

()

Los cambios en la utilizacion de los recursos y capacidades tecnolégicas.

Los cambios en los indicadores sociales.

Los cambios en los indicadores econdmicos financieros.

La formulacion de una Estrategia de Desarrollo Local con visiébn estratégica
respecto a la gestion del conocimiento, la tecnologia y la innovacion.

La definicion de indicadores apropiados para vigilar el progreso del municipio.
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Anexo 16. Resultados detallados de la aplicacion del cuestionario para la valoracién del modelo

general y los procedimientos en el CAM de Yaguajay. Fuente: Elaboracion propia.

I. Cumplimiento de los principios generales en que se sustenta el modelo y los procedimientos,

recomendaciones y herramientas (promedio: 4,28).

I 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 > Prom
a) 5 5 4 5 3 4 5 4 5 5 5 3 53 4.45
b) 4 5 3 5 3 5 4 5 4 4 4 5 51 4.20
c) 5 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 4 58 4.80
d) 4 4 4 5 3 3 5 5 3 4 3 5 48 4.00
e) 4 5 3 5 4 3 5 5 3 5 3 4 49 4.10
f) 4 5 5 4 5 4 5 2 5 4 4 3 50 4.15
o)) 5 5 5 5 2 5 5 3 5 4 5 3 52 4.32
I items Prom.

a) | Son factibles de aplicacién en los municipios cubanos, bajo el liderazgo del gobierno 4.45

b) | Permiten la toma de decisiones apropiadas con apoyo en el conocimiento, la innovacion y la| 4 2q
tecnologia

c) | Posibilitan la participacion social y el trabajo en equipo conformando redes de cooperacion entre | 4 gg
los diferentes actores locales

d) | Son extensibles a otros municipios y sectores por su capacidad, adaptabilidad, consistencia y | 4 oo
posibilidad de generalizacién

e) | Permiten el equilibrio centralizacién/descentralizacion en el proceso de toma de decisiones 4.10

f) | Son flexibles por su capacidad de asimilacion e incorporacion de mejoras en los diferentes| 4 15
procesos analiticos y procedimientos especificos

g) | Resultan pertinentes para las condiciones actuales que presentan los municipios cubanos y| 432
pueden ser adoptados integralmente

Il. Cumplimiento del objetivo general en que se sustenta el modelo general y los procedimientos y
recomendaciones (promedio: 4,75):

Il items Prom.

a) | Permiten diagnosticar, evaluar, enriquecer, optimizar y proteger los recursos y capacidades del 4.80
municipio en busca de su desarrollo con apoyo en la innovacion y el conocimiento '

b) |Permiten determinar aquellos indicadores clave que condicionan en gran medida el desempefio 4.40
innovador del municipio '

¢) |Conducen a la implantacién en el municipio de una Estrategia de Desarrollo Local y la gestion 4.80
de proyectos de innovacion tecnolégicos coherente con la misma '

d) | Permiten introducir el CMI en los municipios cubanos para el proceso de mejora continua y 4.80
retroalimentacion de la estrategia de desarrollo local formulada '

e) | Con su adopcién y aplicacion consecuente, se consigue contribuir al mejoramiento integral de la 4.80
gestion publica basada en la innovacién y el conocimiento '

f) |Posibilitan que la toma de decisiones se realice sobre una mezcla de aspectos cualitativos y 4.90
cuantitativos, y no solamente sobre los primeros, lo cual permite mejores decisiones '
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Il 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 > | Prom.
a) 5 4 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 58 | 4.80
b) 3 5 5 3 5 5 5 3 5 5 5 4 53 | 4.40
c) 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 5 5 58 | 4.80
d) 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 58 | 4.80
e) 5 5 5 5 5 5 5 5 4 5 5 4 58 | 4.80
f) 5 4 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 59 | 4.90

lll. Impacto del modelo general y los procedimientos en la empresa (promedio: 4.44):

El modelo y los procedimientos propuestos, en su conjunto, influyeron en diferentes proporciones en:

n 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 y | Prom.
a) 4 5 5 4 5 4 4 5 5 3 5 3 52 | 4.35
b) 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 59 | 4.90
c) 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 48 | 4.00
d) 5 5 5 5 2 5 5 5 3 5 5 4 55 | 4.60
e) 4 5 4 5 4 3 5 5 4 5 3 5 52 | 4.35
I items Prom.
a) | Los cambios en la utilizacién de los recursos y capacidades tecnoldgicas 4.35
b) |Los cambios en los indicadores sociales 4.90
¢) |Los cambios en los indicadores econémicos financieros 4.00
d) |La formulacion de una Estrategia de Desarrollo Local con vision estratégica respecto a la| 4.g0
gestién del conocimiento, la tecnologia y la innovacién
e) | La definicion de indicadores apropiados para vigilar el progreso del municipio 4.35
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Anexo 17. Aval del Presidente de la AMPP en Yaguajay

AVAL

ASAMBLEA MUNICIPAL DEL PODER POPULAR
YAGUAJAY

12 de febrero del 2009
“Ano 50 del triunfo de la Revolucién”

N

La investigacion realizada por la M.Sc. Ing. Sinai Boffill Vega, para la creacién de un modelo con sus

procedimientos, que apoye a la toma de decisiones en nuestro municipio para avanzar en el
desarrollo local lo considero de un valor significativo; no sélo por las acciones detalladas que alli se

conciben, sino por los beneficios para la poblacién yaguayajense.

Nuestro municipio es pionero en la aplicacién de esos procedimientos, y aunque aln pueden
perfeccionarse las acciones en la practica cotidiana, ya se percibe un salto cualitativo y un

mejoramiento en los principales indicadores sociales, econémicos y productivos.

Se considera por los cuadros del gobierno un sistema de gestion para perfeccionar y enriquecer

nuestra iniciativa de desarrollo local, que inicié en el afio 1993 como “Proyecto Yaguajay”.

‘*Q".D a b4,
R
v 4 e
I
]

/ X

Lic. Luis Raul Afonso Alonso

Pre
ﬁd

Presidente Asamblea Municipal

Yaguajay

NOTA: Existe el documento original que se anexara al trabajo.
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Anexo 18. Aval de la Directora del Centro de Desarrollo Local y Comunitario.

AVAL

Con relacién al trabajo investigativo titulado: Modelo general vy
procedimientos para contribuir al desarrollo local hasado en el
conocimiento v la innovacion en Cuba, cuya autora es la Ms C. Ing.
Sinai Boffill Vega, Directora de la Sede Universitaria Municipal de
Yaguajay, deba decir que el mismo es profundo, pertinente, novedoso
y abarca los aspectos tedricos y practicos mds importantes para
lograr un mayor avance en el desarrollo local en el pais.

Se reconoce la coherencia y flexibilidad de los procedimientos
disefiados, considerando que pueden ser de gran impacto en los
municipios gue se encaminan en la gestidén del desarrollo local; v bajo
la premisa que cada territorioc posee sus especificidades, el modelo
constituye un instrumento metodoldgico que puede ser generalizado
sin dificultad, Ademas contiene efectivas técnicas vy métodos que les
sirven de apoyo en el proceso de toma de decisiones para la
blisqueda de su propio desarrollo a los gobiernos locales.

Ms. C. Ada Guzdén Camporredondo
Directora Centro de Desarrollo Local y Comunitario.
Ministerio de Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente,

Nota: Existe el documento original que se anexara al trabajo.
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Anexo 19. Relacién de participantes en la tormenta de
poblacién sobre cambios asociados al modelo

ideas para determinar percepcion de la

de aplicacién en Yaguajay.

GClI

Delegado/Circunscripcion

Nombre y apellidos

La Loma

Ma. Josefa Pefia Hurtado

Carmelina Viusat
Reinier Gébmez
Noris Aquino
Juana Ceballo
Doris Pérez
David Sansaricq

Meneses

Osvaldo Rodriguez Ramos

Eduardo Brito
Marisel Carmenate
Pedro Rodriguez
Juan Delgado
Lidia Crespo

Seibabo

Elier Dominguez Rodriguez

Jesus Rodriguez
Maria C. Conde
Adalberto Gonzalez
Alejandra Gonzalez
Marlenis Rodriguez
Osvaldo Lopez

Venegas

Josefa Vergel Diaz

Juan Gonzalez
Camilo Gutiérrez
Julia Martinez
Pedro Pérez
Lucia Crespo

Jarahueca

Gloria Lage Delgado

Ma. Alodia Torres
Alfredo Diaz
Bienvenido Gonzalez
Marilin Benitez
Juana Colina

Perea

Cecilia Martinez

Luis Garcia
Sandra Vera
Martin Acea

Luz Benitez

Ma. Gloria Delgado
José Gonzalez

lguara

Aldo Cancio Rodriguez

Caridad Rodriguez
Aleida Prado
Amador Plasencia
Emel Cabrera
Juan Rodriguez
Ramoén Ledn

Turquino |

Danilo Guerra Arias

Benito Areas
Camilo Guerra
Omar Herrera
Alberto Rodriguez
Osleidy Herrera
José Herrera

Turquino Il

Yoel Gonzalez Borrel

Alexis Cordero
Daysi Mesa

Arcoda Torres
Orlando Herrera
Dagoberto Gonzélez
Aideé Gonzélez
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