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RESUMEN

Objetivo: Desarrollar un procedimiento para la gestion integrada y por procesos de los
proyectos de desarrollo local, que contribuya a incrementar su efectividad.

Métodos: Se emplearon como métodos tedricos el andlisis y sintesis para procesar la
informacion, y el histérico légico para el andlisis de los proyectos. De los métodos
empiricos se utiliz6 la entrevista y la observacién cientifica, para determinar los
elementos que inciden de forma negativa en la gestion de los proyectos de desarrollo
local, y la revision de documentos para sistematizar los estudios precedentes. Para el
procesamiento de la informacién se usO el software Statistics Program for Social
Sciences (SPSS) version 21.0 y el UCINE 6 para graficar la red.

Principales resultados: se disefid un conjunto de herramientas de gestion, entre ellas,
diagramas y fichas de procesos, indicadores generales para medir los resultados de los

proyectos de desarrollo local, de los cuales se derivan indices para medir el nivel de
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integracion entre procesos, dimensiones y evaluar la efectividad. Ademas se aplico el
procedimiento (conformado por 4 etapas), en seis proyectos de desarrollo local del
municipio Holguin, provincia del mismo nombre, Cuba.

Conclusiones: La realizacion de una gestion integrada y por procesos en los proyectos
de desarrollo local, permitié dotar a los directivos de un enfoque gerencial y estratégico,
mediante la identificacion y clasificacion de sus procesos y de la integracion en estos,
de las dimensiones econdmica, sociocultural, institucional y medioambiental, y de los
actores locales. Las aplicaciones realizadas demuestran que el procedimiento
desarrollado constituye una base para la gestion de proyectos de desarrollo local, y que
es viable en la practica.

Palabras clave: desarrollo local, gestidon por procesos, integracion, proyecto.

ABSTRACT
Objective: To develop a procedure for integrated management through processes of

local development projects leading to increased effectiveness.

Methods: The theoretical methods use were analysis and synthesis to process
information, and the historical-logical method, for project analysis. The empirical
methods used were interview and scientific observation to determine the elements with
negative impacts on local development project management, and document review to
systematize previous studies. Statistics Program for Social Sciences (SPSS), version
21.0 was used for information processing, and UCINE 6 was used to graph the network.
Main results: a set of managing tools was developed, including diagrams and process
charts. These general indicators measure the outcome of local development projects,
whose resulting indexes are utilized to measure the integration level among processes

and dimensions, and to evaluate effectiveness. Besides, the procedure (made of four
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stages), was applied to six local development projects in the municipality of Holguin
(province of Holguin), Cuba.

Conclusions: Integrated management through processes of local development projects
allowed researchers to offer executives a managing and strategic approach, through
identification and classification of their economic, socio-cultural, institutional, and
environmental dimensions, as well as of the local actors. The applications demonstrated
that the procedure implemented was the foundation of local development project
management, and that they are viable in practice.

Key words: local development, process management, integration, project.
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INTRODUCCION

La actualizaciéon del modelo socioeconémico en Cuba tiene impactos en todos los
ambitos como un proceso multidimensional e integral, en el que intervienen las
diferentes actividades y sectores econémicos y sociales. En la conceptualizacion de
este modelo se plantea que la sostenibilidad del pais en lo econdmico, social y
medioambiental estd asociada al desarrollo local (Partido Comunista de Cuba, 2017),
especificamente los lineamientos 17 y 49. También en los lineamientos que se
aprueban en el VI y VII Congreso del Partido Comunista de Cuba, se aprecia la
importancia que se le asigna a los proyectos de desarrollo local. Los cuales forman

parte del cambio que se produce en el modelo socioeconémico cubano, y representan
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una de las vias para dar respuestas a las necesidades nacionales y locales, y generar
mayor bienestar.

En el marco internacional, existen investigaciones de varios relacionadas con los
proyectos de desarrollo local, entre ellos Catenazzi (1998) y Silva (2012), realizan
estudios dirigidos a las estrategias de desarrollo local en Argentina y Chile,
respectivamente. Por otra parte, Malta (2003), aborda la gestion de proyectos en
desarrollo local; pero se enfoca, especificamente, en los de tipo social en comunidades
de Honduras.

Aparicio (2009) propone un modelo de gestién por proyectos para el desarrollo local,
gue se orienta como una herramienta de trabajo para la gestion de las administraciones
publicas, en el ambito del desarrollo local y urbano en los distritos madrilefios de
Villaverde y Usera. También, la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe
(CEPAL) y el Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion Econémica y Social
(ILPES, 2012) proponen un manual para la elaboracién de estrategias de desarrollo
local.

En el estudio de la experiencia cubana en cuanto a la gestién del desarrollo local,
existen autores como R. Gonzalez (2015), Castillo y Lazo (2015), entre otros. No
obstante, son escasas las herramientas enfocadas a la gestion de proyectos de
desarrollo local, pues la mayoria de los autores anteriores realizan propuestas dirigidas
al trabajo con las estrategias de desarrollo municipales, que deben ser implementadas
por los consejos de administracion municipal, a la incorporacion de la gestion de riesgos
medioambientales, del turismo, la planificacion financiera y territorial, el enfoque de

género y las estrategias empresariales.
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En el documento aprobado por el Ministerio de Economia y Planificacion (MEP), vigente
desde el afio 2011 denominado Metodologia para la elaboracion de proyectos de
desarrollo local, en lo referido a la presentacion de los mismos se recogen los
mecanismos financieros y logisticos, los objetivos de los grupos de trabajo, la propuesta
para el disefio de proyectos, y el procedimiento para el funcionamiento y administracion
de los fondos; pero no se incluyen los pasos que se deben seguir para lograr su
ejecucion, no se identifican los procesos de su gestion y no se establecen los
elementos a tener en cuenta para el analisis de los resultados una vez en
funcionamiento.
La necesidad de que los proyectos de desarrollo local sean efectivos para que cumplan
los objetivos con que surgieron, sean rentables y realicen el aporte al Consejo de
Administracion Municipal, entre otros aspectos, se convierte en una prioridad; sin
embargo, existen limitaciones en sus formas de gestidon. Entre las principales
insuficiencias se encuentran las siguientes:
e Limitado diagnéstico de los recursos disponibles para realizar proyectos, a partir
de las estrategias de desarrollo municipal.
e Poca claridad de objetivos, del alcance y de los aseguramientos necesarios para
la ejecucién de los proyectos.
e Afectaciones en la puesta en marcha y funcionamiento, dadas, entre otras
causas, por la vinculacién fragmentada de los principales actores.
¢ Insuficiente control de los resultados que se obtienen en los proyectos, lo que no

favorece su regulacion.
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El andlisis de los resultados de las entrevistas a directivos de proyectos de desarrollo
local, de la Direccidn Provincial de Economia y Planificacién y del gobierno, la revision
de informes que contienen los resultados de los proyectos de desarrollo local de la
provincia Holguin desde el 2014 al 2017, entre otros, permiten sintetizar como posible
elemento causal de las insuficiencias anteriores, las limitaciones de los actores
principales (directivos de empresas y proyectos) para el ejercicio de la gestion de
proyectos de desarrollo local, pues las herramientas existentes no son las mas propicias
para que los directivos realicen su planeacion, organizacion, ejecucion y control.

De esta manera, se aprecia carencia de herramientas en el orden metodolégico para la
gestion de proyectos de desarrollo local que incorporen un enfoque gerencial y
estratégico para su disefio e implementacion, para la creacidn de capacidades y la
integracion entre actores locales, dimensiones y procesos. Unido a esto tanto a nivel
internacional como en Cuba se ha venido desarrollando un sustento teorico y
metodolégico que apunta a las ventajas que tiene la implementacién del enfoque
integrado y por procesos para el logro de una gestion efectiva (L. Gonzéalez, 2017,
Llanes y Lorenzo, 2017; Ortiz, 2014). La autora de la presente investigacion
consideramos pertinente y novedoso la introduccidén de estos enfoques a la gestion de
los proyectos de desarrollo local.

Por tanto la investigacién tiene como objetivo desarrollar un procedimiento para la
gestion integrada y por procesos de los proyectos de desarrollo local, que contribuya a

incrementar su efectividad.

DESARROLLO

94



Retos de la Direccion 2020; 14(1): 89-115

Sustentos tedrico metodoldgicos de la gestién de proyectos de

desarrollo local

El concepto de desarrollo local tiene como punto de partida el concepto de desarrollo. A
partir de enfoques como el de los distritos industriales, el modelo de industrializacion
descentralizada, o el de los polos tecnolégicos, con antecedentes en el modelo
concentracion/difusion, introducen la nocién de localidad en la teoria del desarrollo
(Vazquez, 1993). Durante los afios ochenta, el desarrollo local se convierte en una de
las estrategias de desarrollo de las regiones y localidades europeas, en las que
intervienen, por primera vez, los gobiernos locales en los procesos de desarrollo y
crecimiento economico.

Para esta investigacion se considera necesario realizar un analisis sobre este concepto.
Se recopilé un grupo de definiciones aportadas por diferentes autores (Vazquez, 1993;
Gonzalez, 2015). A partir de las definiciones desde el afio 2003, para realizar un
analisis mas cercano a las condiciones actuales, se procedi6 a identificar las variables
fundamentales en cada definicion. Estas variables son: crecimiento, mejora, econémico,
politico, desarrollo, integral/integracion, transformacion, social - cultural, endogeno,
medioambiental, actores/agentes, territorio, exdgeno, sustentabilidad, dimensiones,
institucional, descentralizacion, participacion, potencialidades, capacidades y progreso.
Se construyé una matriz binaria a partir de la presencia o no de las variables en cada
definicion, para ello se utilizé el SPSS, para visualizar las relaciones que se establecen
entre las variables mediante el andlisis de correlaciones de distancia utilizando la
medida de Jaccard y luego procesarla en el software UCINET. Para la construccion del

grafo, se utilizo la aplicacion NetDraw, obteniéndose la red que se muestra en la Fig. 1,
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para profundizar en la estructura de la red se realiza el andlisis del grado de centralidad.
Ello arroj6 como resultado que las variables mas centrales, que son las que poseen un
mayor numero de relaciones en la red con otras variables y son las mas representativas
en el estudio realizado son las siguientes: dimensiones, desarrollo, actores/agentes,
territorio, integral/integracion, social - cultural, econdmico, institucional y
medioambiental.

A partir del andlisis de centralidad realizado, al seleccionar las variables mas
representativas, se obtiene que el desarrollo local puede ser entendido como una via de
lograr el desarrollo de un territorio, mediante la integracién de las dimensiones social-
cultural, econémica, institucional y medioambiental, llevada a cabo por los actores y

agentes del desarrollo de la localidad.

B ransformacion

Fuente: Elaboracién propia a partir del software Ucined.
Fig 1. Red de relaciones entre variables

Este analisis aporta un acercamiento a las dimensiones del desarrollo local mas

abordadas por los autores investigados y sobre el papel decisivo de los actores locales
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para el logro del desarrollo local. Ademas, se revela que un medio para lograr ese
desarrollo puede ser a través de la integracion tanto de las dimensiones como de los
actores, debido a la importancia que tiene su participacion en los procesos de
desarrollo.
Al realizar un acercamiento a la gestion del desarrollo local, en esta investigacion se
asume como referente, la definicion conceptual de Gonzalez (2015) quien plantea que
la gestion del desarrollo local es la ejecucion de las funciones directivas (planificacion,
organizacién, mando y control) por la importancia que tiene la realizacion del ciclo de
gestion, para lograr la efectividad de los proyectos de desarrollo local.
Como una de las vias reconocidas en Cuba para la gestion del desarrollo local esta
concebida la estrategia de desarrollo de los municipios, en la que los proyectos de
desarrollo local se constituyen como una parte esencial de la misma.
En el caso particular de Cuba, en las Indicaciones metodolégicas para la elaboracion
del plan 2020 del MEP, se considera que:
Los proyectos de desarrollo local se establecen como via para lograr una
participacion activa de los consejos de la administracibon municipales y
provinciales en su estrategia de desarrollo, mediante la gestién de proyectos con
impacto en el ambito econdémico-productivo, sociocultural, natural e institucional,
gue posibiliten el aprovechamiento de recursos enddgenos y exdgenos, por
actores estatales y no estatales, en funcion del mejoramiento de la calidad de
vida de la poblacion. (Ministerio de Economia y Planificacion [MEP], 2019, p.273)
En el contexto de esta investigacion es importante profundizar en los elementos
relacionados con la gestion de proyectos de desarrollo local. Sus antecedentes estan

en autores como Aparicio (2009), Bergara y Lépez (2010), Castillo y Lazo (2015),
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Centro de Desarrollo Local y Comunitario (2011), Gavilan, Massa, Guezuraga, Bergara
y Lopez (2010) y Malta (2003), entre otros. Existe una literatura amplia sobre gestion de
proyectos enfocados fundamentalmente a lo social, comunitario, colaboracion
internacional, desarrollo de nuevos productos. No se encontré un concepto elaborado
sobre gestion de proyectos de desarrollo local, aunque si hay estudios y metodologias
gue abordan aspectos como pasos para la formulacién de proyectos y para su gestion
financiera; pero no aportan elementos dirigidos a la gestion de estos proyectos.

Debido a la carencia de un concepto sobre gestion de proyectos de desarrollo local en
la bibliografia consultada para el contexto de Cuba, a partir de conceptos precedentes
como gestion del desarrollo local, de aplicar la teoria de R. Gonzalez (2015) sobre
gestion del desarrollo local a la gestion de proyectos de desarrollo local, y el analisis
realizado sobre las variables mas centrales del concepto de desarrollo local; en esta
investigacion se considera que la gestion de proyectos de desarrollo local es un
proceso, en el cual se deben identificar y clasificar los procesos en estratégicos,
operativos y de apoyo. Los procesos estratégicos relacionados con las funciones de
planeacién y organizacion. Los operativos y los de apoyo, se relacionan con la
ejecucion, y el control. Ademas, tienen gque integrar sus procesos, las dimensiones del
desarrollo local, porque desde el disefio hasta que se implementa el proyecto, hay que
considerar los aspectos econdmicos, ambientales, los elementos institucionales vy
socioculturales, y los actores, que deben estar representados y articulados en todas las
etapas del ciclo de vida del proyecto.

En los dltimos afios, en Cuba se ha dado una mayor importancia a la necesidad del
incremento de los proyectos de desarrollo local como una via para lograr el desarrollo

socioeconomico de las localidades. Sin embargo, todavia no se logran los resultados
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esperados. La revision de los informes sobre los resultados de los proyectos de
desarrollo local, elaborados por la Direccién Provincial de Economia y Planificacion de
Holguin en los cierres de 2014, 2015, 2016 y 2017 y la participacion de la investigadora
en reuniones del grupo provincial de desarrollo local y en recorridos por varios
municipios, permite plantear las limitaciones en su gestion.

Los proyectos existentes presentan problemas en su ejecucion, la fundamentacion no
parte de un diagnostico que contemple las potencialidades de los recursos enddégenos y
no se derivan de las estrategias de desarrollo municipal. Por otra parte, los estudios de
factibilidad presentan dificultades, desconocimiento por parte de los directivos de qué
pasos seguir para lograr el funcionamiento de los proyectos, existe dispersion y falta de
integracion entre los principales actores. Igualmente, se carece de herramientas para el
control de los proyectos en funcionamiento y de sus resultados, que permitan realizar
las regulaciones del proceso.

A criterio de esta investigadora, una forma para disminuir las limitaciones existentes en
los proyectos de desarrollo local, puede ser la realizacion de una gestion integrada y
por procesos, en la cual se identifiquen y documenten los procesos y acciones a
realizar en el proyecto, lo que servira de guia a sus directivos para lograr su
funcionamiento, el cumplimiento de los objetivos propuestos y mejores rendimientos.

En otras palabras, lograr efectividad en los proyectos, la cual es relacionada con el
logro de los objetivos, segun Gonzalez, 2002, Gutiérrez, 2007, Mallo y Merlo, 1995 y
Sumanth, 1990, citados por Rojas, Jaimes y Valencia (2018). En el caso especifico de
un proyecto de desarrollo local, la efectividad se entiende por lograr las metas y

objetivos del proyecto con eficiencia y eficacia.
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Para incrementar la efectividad en los proyectos, se requiere el uso de los recursos de
forma racional y el logro de la satisfaccion del cliente. Si la relacion entre estos
elementos no es efectiva hay que regular el proceso mediante el control, a través de la
evaluacion de indicadores, y de los andlisis de post inversion, todo lo cual permitira
identificar las oportunidades de mejora. Otro elemento fundamental para incrementar su
efectividad, seria la integracion de los procesos y, ademas, de las dimensiones del
desarrollo local y los actores internos y externos.

Procedimiento para la gestién integrada y por procesos de proyectos de
desarrollo local

Los fundamentos del procedimiento que se propone se encuentran en:

e Las concepciones tedricas sobre el desarrollo local

e La Resolucion 187 del Ministerio de Finanzas y Precios del afio 2011
e La gestidn integrada y por procesos

¢ El enfoque de sistema

El procedimiento para la gestion integrada y por procesos de proyectos de desarrollo
local tiene como objetivo ofrecer a los directivos el instrumental metodolégico que les
permitird gestionar los proyectos, de forma que incrementen su efectividad.
Seguidamente, se explican, las etapas y los pasos que lo conforman.

Etapa 1. Anédlisis de las condiciones de partida

Objetivo: Diagnosticar en qué estado se encuentra el proyecto en el que se va a
implementar el procedimiento.

Herramientas: Analisis documental, lista de chequeo, entrevistas y encuestas

Paso 1.1 Analisis del estado del proyecto
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Para realizar el estudio del proyecto y crear las condiciones de partida se desarrollan
las acciones siguientes:

1. Definir la etapa del ciclo de vida de los proyectos de desarrollo local en que se
encuentra el proyecto objeto de estudio. Una vez identificada la etapa del ciclo de vida
en la que se encuentra el proyecto, se debe analizar si se ha cumplido con las acciones
gue le corresponde a cada etapa.

2. Definir la linea u objetivo de desarrollo al que responde el proyecto dentro de la
estrategia de desarrollo municipal o plan de desarrollo integral.

3. Identificar los actores involucrados en el proyecto, internos y externos, atendiendo a
sus caracteristicas y particularidades.

4. Monitorear la opinién de los ciudadanos tanto clientes, como la comunidad donde se
encuentra el proyecto. Para ello, se propone elaborar encuestas para aplicar cuando el
proyecto se encuentra en etapa de idea y para la etapa de funcionamiento, dirigida a
conocer la satisfaccion de los clientes; asi como, la realizacion de entrevistas a vecinos
de la comunidad.

Paso 1.2 Determinacion de necesidades de capacitaciéon de los directivos

En este paso, simultdneamente con el paso anterior, se determinan las necesidades de
capacitacion de los directivos. Se proponen acciones que permitan preparar
fundamentalmente a los directivos de los proyectos.

Estas acciones de capacitacion se realizaran, a traves del disefio de un sistema de
actividades concebidas tomando en cuenta la diversidad de modalidades posibles en
correspondencia con el objetivo de cada actividad y los actores que seran participes de
ella, y versaran sobre temas basicos tales como: aspectos del desarrollo local, la

gestion de proyectos y su papel en el desarrollo local, la gestion integrada y por
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procesos, los estudios de factibilidad y post inversion para proyectos de desarrollo local,
y sobre el procedimiento para la gestién integrada y por procesos de proyectos de
desarrollo local.

Etapa 2. Disefio de herramientas para la gestion de proyectos de desarrollo local
Objetivo: Desarrollar las herramientas requeridas para la gestion del proyecto como
parte de las fases de planeacion y organizacion.

Herramientas: Mapa de procesos, diagramas, fichas de procesos, indicadores y
analisis de post inversion.

Paso 2.1 Identificacion de los procesos

Para ejecutar este paso se deben realizar sesiones de trabajo con todos los
participantes que permitan disefiar o identificar los procesos del proyecto y clasificarlos
en estratégicos, operativos y de apoyo y, a partir de ellos, se plantean las actividades
gue se realizan en cada proceso.

Los procesos estratégicos tienen el propésito de precisar las metas u objetivos, las
politicas a seguir, y las estrategias a utilizar para alcanzarlas. Deben ser gestionados
por la direcciéon de la entidad rectora del proyecto, o por el director del proyecto.

Estos procesos estan relacionados fundamentalmente con la planeacion, que es una
funcién de anticipacion que se fundamenta en las demandas que se presentan por las
partes interesadas al proyecto en cuestion. En la planeacion se establecen los objetivos
gue se deben alcanzar con el proyecto, y se trazan las acciones para lograrlo. Ademas,
los procesos estratégicos se relacionan con la organizacion, pues en esta se debe crear
la red de relaciones que aseguren, ante todo, la integridad del sistema que se dirige, la

correlacion organica mas eficaz de sus componentes, y las relaciones de coordinacion y
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de subordinacion entre estos. En esta funcion se establecen las politicas a seguir para
la organizacion del trabajo, y los recursos humanos y materiales.

Los procesos estratégicos se disefian o identifican por el director y su equipo de trabajo,
a partir de las caracteristicas del proyecto de desarrollo local en que se esté
implementando el procedimiento, y los objetivos que se propone alcanzar.

Los procesos operativos tienen el proposito de implementar y evaluar las politicas y las
estrategias para alcanzar las metas u objetivos que se definieron en los procesos
anteriores, para lograr la satisfaccion de las partes interesadas. Deben ser gestionados
por los responsables de los servicios o producciones que realiza el proyecto, con la
supervision del director del proyecto.

Estos procesos estan relacionados con la ejecucién y el control, con la ejecucion
porque en ella se asegura el funcionamiento y el desarrollo normal del proyecto. Se
ponen en practica las politicas y las acciones que se establecieron en los procesos
estratégicos, para lograr los objetivos del proyecto. Con el control porque en estos
procesos se llevan a cabo la produccion o prestacion de servicios y es importante
realizar el control de la calidad y de los recursos de que se dispone.

Los procesos operativos se disefian o identifican, teniendo en cuenta cuéles son las
actividades fundamentales para las que se cred el proyecto y tienen salida hacia la
poblacion, ya sean servicios o productos.

Los procesos de apoyo, por su parte, tienen el proposito de garantizar los recursos
materiales, humanos y financieros que requiere la ejecucion del proyecto. Deben ser
gestionados por los responsables de logistica, economia y recursos humanos del

proyecto en coordinacion con el director.
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Estos procesos se relacionan con la ejecucion y el control. Con la ejecucion porque en
ellos se realizan los aseguramientos necesarios, para la garantia de los insumos y
proveedores para la puesta en marcha; si como, el proceso productivo o de servicios, y
la seleccidn, preparacion, evaluacion y estimulacion de los trabajadores. Se relacionan
con el control porque se debe velar por el cumplimiento de los contratos con
proveedores y los aspectos econdmico financieros. Los procesos de apoyo se disefian
o identifican a partir de las necesidades de recursos del proyecto.

Entre los procesos y actividades se producen relaciones e interrelaciones. Para realizar
su integracién es importante identificar cuales procesos y actividades dependen unos
de otros y deben funcionar de forma integrada, lo que se logra a través de la
identificacion de las relaciones e interrelaciones que existen entre ellos.

Paso 2.2 Elaboracion del mapa de procesos

A partir de los procesos y actividades identificados en el paso anterior, se elabora el
mapa de procesos para representar de manera grafica las relaciones entre estos. Este
paso debe estar dirigido por el director del proyecto, junto con el equipo de trabajo que
participo en el disefio o identificacion de los procesos en el paso anterior.

Paso 2.3 Realizacién de los diagramas de procesos

Para cada uno de los procesos identificados que se explican en el paso anterior del
procedimiento se elaboran los diagramas de procesos. Una vez elaborado el mapa de
procesos se designa un responsable por cada proceso y estos, junto con un grupo de
trabajo, realizaran los diagramas de cada proceso, con supervision del director del
proyecto. En los diagramas se representa el funcionamiento de cada proceso de la
gestion de los proyectos de desarrollo local, a partir de la funcion de cada uno, de las

actividades que los integran, y de las relaciones entre ellas.
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El diagrama se confecciona partiendo de un simbolo de inicio y, luego, se van
colocando todas las actividades que se deben desarrollar en el proceso en orden de
prioridad. Ello, segun las relaciones entre actividades y como se integran, y culmina con
un simbolo de fin. En la Fig. 2 se ejemplifica con uno de los diagramas de procesos de
un proyecto de desarrollo local.

Paso 2.4 Elaboracion de las fichas de procesos

En este paso se elaboran las fichas de cada uno de los procesos que estructuran la
gestion de los proyectos de desarrollo local. Se realizaran por los mismos grupos de
trabajo que elaboraron los diagramas de procesos. Se usa la metodologia que aparece
en la guia para una gestion basada en procesos, que propone el Instituto Andaluz de
Tecnologia (Beltran, Carmona, Carrasco, Rivas y Tejedor, 2002). Ademas, como una
forma de lograr la integracion de los actores, se incluyen cuéles son los que se integran
en cada proceso y que son claves para que se lograr desarrollar exitosamente las
actividades contenidas en ellos. En las fichas se recoge toda la informacién acerca del
proceso. Esta puede ser diversa y debera ser definida por la organizacion. El formato

de ficha que se propone se muestra en la Tabla 1.
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Fig 2. Diagrama del proceso ejecucion de un proyecto de desarrollo local

Paso 2.5 Disefio de los indicadores

En este paso se propone un grupo de indicadores generales, como una via para la
gestidn integrada y por procesos, evaluar la efectividad y medir los resultados que va
obteniendo el proyecto en su funcionamiento. Estos indicadores seran complementados
con indicadores especificos, que se disefiaran por el director del proyecto y su equipo
de trabajo, teniendo en cuenta las caracteristicas y particularidades del proyecto en el
gue se vayan a medir. La medicion se realizara en la etapa de funcionamiento del ciclo
de vida del proyecto.

Tabla 1. Ficha de proceso
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Proceso

Propietario

Mision:
Alcance
Empieza:
Incluye:
Termina:

Entradas: Salidas:
Proveedores: Clientes:

Actores que se integran en el proceso:

Inspecciones: Registros:

Variables de control: Indicadores:

Fuente: Adaptada de Beltran et al. (2002).

Para caracterizar los indicadores se propone utilizar el modelo que aparece en la Tabla

2. A partir de la revision bibliografica realizada y luego de la aplicacion de criterios de

expertos; se realiza una propuesta de un total de 20 indicadores generales (Tabla 3)

que son aplicables a todas las tipologias de proyectos.

Tabla 2. Modelo para caracterizar los indicadores y evaluar sus resultados

Indicador:
Objetivo
Dimension del desarrollo local
Clasificacién Proceso
Eficiencia \ Eficacia
Forma de calculo
Periodicidad
Fuente de informacién
Nivel de referencia Bien Regular Mal

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3. Indicadores generales para medir resultados de proyectos de desarrollo local

Indicador Proceso Dimensién Efectividad

E O A E M s | Eficiencia Eficacia
Cumplimiento de los objetivos X X X
Por ciento de cumplimiento del plan de ingresos X X X
Por ciento de cumplimento de la utilidad planificada X X X
Por ciento de satisfaccion de las necesidades de recursos X X X
y medios para la prestacion del servicio o la produccién
Por ciento de satisfaccion de los trabajadores X X X
Por ciento de cumplimiento de los contratos con clientes X X X
Por ciento de cumplimiento del plan de produccién o X X X
prestacién de servicio
Po rciento de satisfaccion del cliente X X X
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Margen de utilidad X
Aporte al CAM

Ejecucion del presupuesto X
Por ciento de calidad del producto o servicio X
Por ciento de ejecucion de los contratos con proveedores

Por ciento de abastecimiento de insumos

Por ciento de mujeres que trabajan en el proyecto

Por ciento de jovenes que trabajan en el proyecto

Consumo de energia eléctrica X

Vertimiento de desechos residuales al medio ambiente X X X
Contaminacién por generacion de ruido X X X
Por ciento de satisfaccion de la comunidad con el proyecto | x X X

x
x

X X X X X X
x

X X X X X
x
X X X X X

Leyenda: E- estratégico, O- operativo, A- apoyo, E- econémica, M- medioambiental, S- sociocultural, |- institucional
Fuente: Elaboracién propia

Como herramientas para determinar si existe integracion, se disefiaron indices para
medir el nivel de integracién de las dimensiones (NID) y el nivel de integraciéon entre los
procesos (NIP) adaptados de Ortiz (2014). Ademas, se disefid un indice de efectividad
(IE) para medir el nivel de efectividad logrado en el proyecto. La forma de calculo de
estos indices se muestra a continuacion:

Nivel de integracion de las dimensiones (NID)

4 4
NID= ¥ Pd Cid > (IdE)
d=1 Cid=_d=1

5351d
Donde: Pd: peso o grado de importancia de cada dimensiéon?! (econdémica, sociocultural,
medioambiental, institucional)
Cid: calificacién de los indicadores de cada dimension?
Id: indicadores por cada dimensién
E: evaluacion de los indicadores

Nivel de integracion entre los procesos (NIP)

> (IpE)
_d=1

3 .
NIP= Y Pp Ci Cip=_d=1____
dgl PP 5 Ip
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Donde: Pp: peso o grado de importancia de cada tipo de proceso (estratégicos,
operativos y de apoyo)

Cip: calificacion de los indicadores de cada tipo de proceso

Ip: indicadores por cada tipo de proceso

E: evaluacion de los indicadores

indice de efectividad (IE)

IE=indice de eficiencia + indice de eficacia

2
n n
> (CiE) > (CiE)
| eficiencia= d=1 | eficacia= _d=1
5% Ci 5% Ci

Donde: Ci: cantidad de indicadores de eficiencia o eficacia

E: evaluacion de los indicadores
Para la evaluacién de estos indices se ofrece una escala propuesta por la autora, a
partir de otras investigaciones consultadas (Martinez, 2015; Ortiz, 2014), donde, alto es

280 %; medio, 50279 %y bajo, <50 %.

Etapa 3. Implementacion y control

Objetivo: Realizar la implementacion y el control de los procesos y las actividades
fundamentales del proyecto.

Herramientas: Calculo de indicadores, estados financieros

3.1 Implementacion

En este paso es donde se lleva a hechos lo realizado en la etapa anterior. Se
implementan en el proyecto, los disefios realizados de los mapas de procesos, los
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diagramas y las fichas. Se designa, por el director del proyecto, un responsable por
cada proceso, que puede ser el mismo que estuvo al frente del disefio de los diagramas
y fichas en la etapa anterior, y se le entrega su documentacion; se establecen las
actividades a realizar y su fecha de ejecucion. Ademas, se definen los recursos
humanos, materiales y financieros necesarios.

Paso 3.2 Medicion de los indicadores

En este paso se propone realizar, como parte del control, la medicién de los indicadores
y los indices disefiados en la etapa anterior. El responsable sera el director del
proyecto, y lo realizard junto con su equipo de trabajo. Como se ha mencionado
anteriormente los indicadores se mediran cuando el proyecto esté en la etapa de
funcionamiento de su ciclo de vida, a partir de la periodicidad que se establecié para
cada uno, y se recomienda realizar un resumen anual con los resultados de todos los
indicadores e indices. Este paso es ciclico y se pueden realizar comparaciones de los
resultados de un afio a otro, para verificar la mejora de los resultados obtenidos y el
incremento de la efectividad.

Etapa 4. Mejora

Objetivo: Disefar objetivos y acciones de mejora para lograr incrementar la efectividad
del proyecto.

Herramientas: Planes de accion

Paso 4.1 Definicién de objetivos de mejora

A partir de los resultados de los indicadores y los indices se realiza la regulacion del
proceso. Para ello, se definen los objetivos de mejora donde, en funcién de los
resultados de la comprobacién, se realizan las correcciones o la actualizacion del

proceso. Estos objetivos de mejora pueden estar dirigidos hacia lo interno, o lo externo
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del proyecto, con el proposito de elevar la efectividad del proyecto y disminuir y
erradicar insuficiencias que provoquen el funcionamiento fraccionado, y lograr una
mayor integracion de procesos, dimensiones y actores.

Paso 4.2 Disefio de acciones de mejora

Luego de definir los objetivos se disefian las acciones de mejora a aplicar, y se lleva a
cabo su implantacion. Se presenta, a partir de los indicadores con resultados evaluados
de mal y los aspectos en que no se ha logrado la integracion necesaria, como
herramienta para lograr una mayor integracion y efectividad en el proyecto, un plan de
acciones, en el que se recogen las posibles acciones, los responsables, la fecha de
cumplimiento y los recursos necesarios.

Paso 4.3 Seguimiento

En este paso se le da seguimiento al cumplimiento de los objetivos y acciones de
mejora propuestas en los pasos anteriores. Esto se realizara mediante informes de
rendicion de cuenta, que elaboraran los responsables de llevar a cabo las acciones de
mejora, y el control de su cumplimiento en la fecha establecida en los planes. También
se debe analizar el cumplimiento de los objetivos de mejora en las reuniones con los
trabajadores del proyecto, y en los consejos de direccion de la empresa a la que este se
subordina. Se realizardn entrevistas a los clientes para conocer los niveles de

satisfaccion, y constatar si con las acciones de mejora se han logrado avances.

CONCLUSIONES

La gestion de proyectos de desarrollo local ha adquirido una mayor relevancia en Cuba.
En los ultimos afios se evidencia una tendencia al incremento en su aplicacién; sin

embargo, todavia no se logran los resultados deseados. Ello evidencia que hay
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carencias en la introduccidon de enfoques tedricos sobre gestion, y en el orden
metodoldgico, de herramientas enfocadas a la gestion de proyectos de desarrollo local,
puesto que las existentes no son las mas propicias para lograr su efectividad.

El procedimiento desarrollado para la gestion integrada y por procesos de los proyectos
de desarrollo local estd conformado por cuatro etapas, en las que se propone un
conjunto de herramientas para la aplicacion del enfoque integrado y por procesos. Se
identifican y documentan los procesos, se integran estos y las dimensiones y actores.
Se realiza el control mediante la propuesta de indicadores e indices y se elabora un
plan de mejora.

La realizacion de una gestidn integrada y por procesos en los proyectos de desarrollo
local, permitioé dotar a los directivos de un enfoque gerencial y estratégico, a través de la
identificacion y clasificacion de sus procesos y de la integracion de estos procesos, las
dimensiones econdmica, sociocultural, institucional y medioambiental, y de los actores

locales desde el disefio del proyecto.
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NOTAS

IPara determinar el grado de importancia de las dimensiones se propone realizar un criterio de expertos y
procesarlo con el Método de Concordancia de Kendall.

2Para otorgar la calificacion a cada indicador se propone usar una escala de Likert en la que Bien-5,

Regular-3 y Mal-1, asumida de las investigaciones de Martinez, 2015 y Ortiz, 2014.
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