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Resumen:

La importancia que se le asigna a los proyectos de desarrollo local, asicomo
sucaracter territorial y la necesidad de que sean sustentables desde el punto de vista
econdmico se evidencia en elLineamientos 17 y 49 de la Politica Econémica y Social
del Partido y la Revolucion aprobados en el VIl congreso del Partido Comunista de
Cuba (PCC).

Dandole seguimiento a lo antes mencionado, esta investigacion trata el siguiente
problema: Carencia de una integracion de los actores para lograr un mejor

funcionamientoen la gestion del proyecto Rincén de las Romerias.

El objetivo es poner en practica un procedimiento para la gestion de proyectos de

desarrollo local en el Rincén de las Romerias.

En la investigacion se utilizaron como métodos tedricos el andlisis y la sintesis y el
historico l6gico. De los métodos empiricos se utilizd la observacion cientifica, la

encuestay entrevista.

Se propone la implementacion de un procedimiento para la gestion de proyectos de
desarrollo local con enfoque integrado y por procesos, en el proyecto Rincon de las

Romerias.

La entrevista y las encuestas permitieron determinar los elementos que inciden de
forma negativa en la gestion del proyecto de desarrollo local Rincon de las

Romerias, ademas de conocer el nivel de satisfaccion de los clientes.



Abstract:

The importance assigned to local development projects, as well as their territorial
nature and the need to be sustainable from the economic point of view is evidenced
in Lines 17 and 49 of the Economic and Social Policy of the Party and the Revolution
approved in the VII Congress of the Communist Party of Cuba (PCC).
Following up on the aforementioned, this research deals with the following problem:
Lack of integration of the actors to achieve a better functioning in the management of
the Rincon de las Romerias project.

The objective is to put into practice a procedure for the management of local

development projects in the Rincon de las Romerias.

In the research, analysis and synthesis and logical history were used as theoretical
methods. From the empirical methods, scientific observation, the survey and

interview were used.

It is proposed the implementation of a procedure for the management of local
development projects with an integrated approach and by processes, in the Rincén
de las Romerias project.

The interview and the surveys allowed to determine the elements that have a
negative impact on the management of the Rincon de las Romerias local

development project, in addition to knowing the level of customer satisfaction.
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Introduccién

La aproximacion al desarrollo desde la perspectiva local surge en los afios 70 en
Europa, a partir de las grandes transformaciones que acompafiaron a la
reestructuraciéon productiva, que abandonaba el industrialismo fordista por los
sistemas productivos flexibles, junto con el avance de los procesos integracionistas y
el impacto de la revolucidon tecnologica. Todo ello dio lugar a un reordenamiento
econoémico que implicod el abandono de actividades tradicionales y la pauperizacion
de regiones enteras por la incapacidad para insertarse en dicha reestructuracion

productiva.

El desarrollo local constituye un proceso de naturaleza multidimensional y dinamica,
referente a los planos econdémico, politico, social, ambiental, tecnologico y territorial.
Se asocia a procesos tales como el crecimiento de la produccién, el avance técnico,
la distribucién de las oportunidades individuales y colectivas, el cuidado de los
recursos, del medio ambiente y la organizacion territorial de la sociedad, para

garantizar la calidad de vida de los integrantes de esta sociedad.

El caracter multidimensional del desarrollo local ha condicionado el tratamiento
transdiciplinario de esta tematica, lo cual ha tenido un reflejo en una abundante
produccion cientifica hecha fundamentalmente por especialistas de las distintas

ramas de las llamadas Ciencias Sociales.

El desarrollo local es, un proceso orientado al crecimiento econémico y social,
conducido por el gobierno para establecer politicas sociales de conocimiento que
potencien las interrelaciones de las redes de actores locales, de manera que con sus
decisiones incidan en el desarrollo de un territorio determinado contribuyendo a
elevar el nivel de vida de la poblacion y el aprovechamiento de las potencialidades

locales al servicio de la sociedad.

En Cuba, los primeros esfuerzos en la busqueda de un mayor equilibrio espacial se
orientaron hacia el ordenamiento de los territorios, con el objetivo de impulsar un
conjunto de medidas derivadas del proceso revolucionario. Es por ello que en 1976
se crean los Organos Locales del Poder Popular, lo que constituyé un significativo

paso en el camino hacia la modernizacion del sistema politico y estatal.
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En la provincia Holguin se encuentran aprobados por el Consejo de la
Administracion Provincial (CAP)34 proyectos, por municipios el desglose es el
siguiente: Gibara 1, Baguano 5, Holguin 19, Urbano Noris 1, Cueto 2, Mayari 2,
Frank Pais 1 y Sagua de Tanamo 3, de ellos se encuentran funcionando 23, de ellos
en el municipio Gibara 1, en el municipio Holguin 17, Urbano Noris 1, Sagua de
Tanamo 3 y Frank Pais 1, los cuales han tenido una gran aceptacion por parte de la

comunidad y de los clientes beneficiados.

Entre los proyectos en funcionamiento del municipio Holguin se encuentra el Rincon
de las Romerias, ubicado en la esquina de las calles Frexes y Maximo Gomez, el
mismo pertenece a la Empresa de servicios al arte.
En el diagnéstico realizado en este proyecto, tomando como punto de partida la
entrevista a directivos, trabajadores y clientes y las sesiones de observacion del
funcionamiento y flujo de clientes al lugar, se puede concluir que en el mismo los
resultados obtenidos no concuerdan con lo proyectado en su estudio de factibilidad,
existiendo limitaciones tales como:
¢ No se ha logrado que el aporte de un porciento de la moneda nacional vaya a
la cuenta de las Romerias de Mayo, que es uno de los objetivos de su
creacion.
e Poca realizacion de actividades culturales.
e Las ofertas gastrondmicas no logran mantenerse en su totalidad hasta el final
del horario de servicios.
e Limitaciones en la gestion del proyecto, debido a la carencia de herramientas
para llevar a cabo este proceso por parte de los directivos.
e El proyecto funciona de forma fragmentada porque no ha logrado la
integracion de los diferentes actores que lo conforman.

El diagnéstico realizado demuestra como problema social la existencia de
limitaciones en la gestion y desarrollo del proyecto Rincén de las Romerias que dan

lugar a dificultades para el avance y el actuar del proyecto.

La revision de la literatura permite definir como problema cientifico el siguiente:
Carencia de una integracion de los actores para lograr un mejor funcionamiento de

la gestion del proyecto Rincén de las Romerias.



El objeto de la investigacion se enmarca en la gestion de los proyectos de desarrollo
local, formulandose como objetivo: Implementar un procedimiento para la gestion
de proyectos de desarrollo local en el Rincon de las Romerias que beneficie la
integracion de los actores que conforman el proyecto, el campo de accién es la
gestion del proyecto Rincon de las Romerias.

Para darle solucion al problema se efectuaron las tareas de investigacion siguientes:

1. Realizar una revisién teorica y caracterizacion de los proyectos de desarrollo
local, asi como los elementos tedricos de la gestidbn por procesos y la
seleccidn y explicacion del procedimiento que se va a aplicar.

2. Analizar el estado actual de la gestion de los proyecto de desarrollo local en la
provincia Holguin.

Caracterizar el proyecto Rincon de las Romerias.
4. Implementar el Procedimiento para la gestion de proyectos de desarrollo local

en el proyecto Rincén de las Romerias.

A partir de lo antes expuesto, se formula la hipotesis siguiente: la implementacién
del procedimiento para la gestion de proyectos de desarrollo local en el proyecto
Rincon de las Romerias, permitira la integracién de los actores para lograr un mejor

funcionamiento del mismo.
Fueron utilizados de los métodos tedricos los siguientes:

El histérico para profundizar en los elementos histéricos relacionados con el

desarrollo local.
En el l6gico con el hipotético deductivo para precisar la hipétesis de la investigacion.
De los métodos empiricos se utilizo:

La observacion cientifica para analizar el nivel de ventas, la afluencia de publico y el

funcionamiento del Rincén de las Romerias.
De los procedimientos de la investigacion se trabajo:

El andlisis y la sintesis, para el estudio de la bibliografia relacionada con la gestion
del proyecto de desarrollo local y determinar regularidades.

De las técnicas de investigacion se manejo:



La entrevista y las encuestas para determinar los elementos que inciden de forma

negativa en la gestion del proyecto de desarrollo local Rincon de las Romerias.

El presente trabajo de investigacion se encuentra estructurado por la introduccion,
dos capitulos, conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos. En el capitulo
uno aparece el andlisis historico de la gestion de los proyectos de desarrollo local,
los fundamentos para el empleo de la gestidn por procesos en estos proyectos y un
diagnostico del estado de los mismos en la provincia Holguin. En el capitulo dos se
localiza la caracterizacion del Rincon de las Romerias y la implementacion del
procedimiento para la gestion de proyectos de desarrollo local en el Rincon de las

Romerias.

El Aporte de esta investigacion es la implementacion de un procedimiento para la
gestién de proyectos de desarrollo local con enfoque integrado y por procesos, en el

proyecto Rincén de las Romerias.



Capitulo 1. Analisis tedrico e historico de la gestion de los proyectos de
desarrollo local.

En el presente capitulo se confecciona un analisis tedrico e historico sobre la gestion
de los proyectos de desarrollo local. Los elementos tedricos que fundamentan el
empleo del enfoque de procesos en la gestion de estos proyectos. Por ultimo se
presenta el diagnostico del estado actual de la gestion de los proyectos de desarrollo
local en la provincia de Holguin.

1.1 Evolucioén y caracteristicas de los proyectos de desarrollo local

El desarrollo local almacena diversas referencias y practicas, primordialmente de los
paises europeos y latinoamericanos, dado que al detallar este concepto consta de
un sinfin de apuntes en cuanto a su aparicion y a las creencias que lo siguen. El
desarrollo depende siempre de la capacidad para introducir innovaciones al interior
de la base productiva y tejido empresarial de un territorio determinado.
Tradicionalmente se ha supuesto que el desarrollo depende de la inversion, de
donde se deduce la importancia de la atraccion de recursos financieros. Sin
embargo, la disponibilidad de recursos financieros no es suficiente ya que los
mismos pueden dirigirse hacia aplicaciones de caracter improductivo o especulativo.
La orientacion de los recursos financieros a la inversién productiva depende de otros

factores basicos.

A pesar de la diversidad de criterios y aproximaciones existentes sobre el desarrollo
local, se tiene ya cierto consenso sobre los requerimientos para su realizacidon
practica como la necesidad de autonomia para emprender estilos propios de
desarrollo y aplicar politicas enddgenas, capacidad de apropiacion del plus producto
gue permita su reinversion, la modernizacion tecnolégica y diversificacion productiva,
uso racional de los recursos y conciencia ambiental, equidad en la distribucion del
ingreso, protagonismo de los gestores del desarrollo, alianzas entre los agentes y
sentido de identidad de su gente con el territorio (Boisier, 1996).

Asimismo, en el pasado se ha tenido una visibn muy lineal del desarrollo, como si
dependiera del dinamismo de los grandes grupos empresariales. Sin embargo, la
introduccién de innovaciones no es Unicamente resultado de la investigacién vy

desarrollo tecnologico realizado por las grandes empresas o los principales



laboratorios publicos. La introduccion de innovaciones no depende ni del tamafio de
las empresas ni de la financiacion dedicada a la ciencia y tecnologia béasicas. Para
qgue las innovaciones se produzcan es necesario que los usuarios de las mismas,
esto es, los agentes productivos y empresariales, se involucren en la adaptacion y
utilizacion de los resultados de las actividades de investigacion y desarrollo (I+D) en
los diferentes procesos productivos concretos. De ahi la importancia de los sistemas

territoriales de innovacion.

También existe una vision muy macro o agregada del desarrollo, que utiliza los
habituales indicadores promedio que, generalmente, esconden mas aspectos de la
realidad que lo que muestran. Igualmente, aunque en ocasiones se desciende a un
andlisis sectorial, es preciso insistir en que las actividades reales combinan la
utilizacién de insumos procedentes de los diferentes sectores con lo que la recogida de
informacion agregada por sectores no suele representar de forma adecuada lo que

ocurre en las diferentes situaciones productivas reales.

Cuando se plantea el tema territorial o regional, se hace por lo general, desde una
l6gica compensatoria o asistencial, tratando de acortar la distancia entre los
indicadores promedio de una region respecto a otras, interesandose mas por la posible
convergencia o0 divergencia de situaciones que por intentar entender las
potencialidades de cada territorio. Todos estos planteamientos estan hoy bastante
anticuados o, al menos, desde el enfoque del desarrollo local tienen escaso interés.
(Alburguerque M., 1999)

En la década de los noventa asistimos en el pais a un interés creciente por el tema
del desarrollo. Conceptos como: desarrollo humano, desarrollo sustentable,
desarrollo local, desarrollo territorial, desarrollo humano local han ido teniendo un
uso frecuente. Conceptos estos no excluyentes, mas bien complementarios unos

con otros.

Estudios iniciados desde 1996 en Cuba, conciben el desarrollo humano no solo
como crecimiento econdmico, sino que incluye la formacion de capacidades
humanas y el uso que la gente hace de ellas. Tiene comodimensiones la equidad,
la sustentabilidad, la productividad, la potenciacion, la cooperacion y la seguridad.

Este enfoque es coincidente con la vocacion humanista del proyecto revolucionario



iniciado en 1959 levantado sobre una concepcién integradora y relacional de los

aspectos econdmicos, sociales y humanos del desarrollo.

Circunstancias internacionales y nacionales inciden en la emergencia del tema en la
década de los noventa. Entre las primeras se puede sefalar el agotamiento de la
tradicional concepcion del desarrollo y de las practicas sociales que le acompafaron,
los imperativos y nuevos relacionamientos entre los espacios locales y globales, la
existencia de un proceso de construccion teorica sobre el desarrollo local en Europa
y en América Latina y de una experiencia internacional de desarrollo local posterior
a la crisis del estado del bienestar coincidentes con las politicas descentralizadoras

gue acompafiaron al proyecto neoliberal.

Entre las segundas la crisis que hubo de enfrentar la sociedad cubana cuya génesis
estuvo en la imposibilidad de dar continuidad a un modelo de desarrollo que lo
superaban ya las nuevas circunstancias historicas marcadas por el derrumbe del
socialismo este-europeo, la desaparicion de la URSS, la pérdida de mercados
tradicionales e imposibilidad de insercion rapida en el mercado mundial, la
agudizacion del bloqueo econdmico y los problemas de eficiencia de determinados
sectores econdmicos que condicionaron la formulacion de una nueva estrategia de
desarrollo contenida en la reforma iniciada, como garantia de continuidad del

proyecto social gestado a mediados del pasado siglo. Sus rasgos esenciales son:
e La descentralizacion de la actividad econdmica del Estado.

e El surgimiento de nuevos agentes econdmicos y con ello la complejizacién de

las relaciones sociales y la estructura socio-clasista.

e La aparicion de los Consejos Populares como nuevos elementos de la
estructura estatal potenciadores de la gestion local.

e Revalorizacién del municipio como elemento clave en la solucion de los

problemas esenciales de la poblacion y como gestor del desarrollo local.

e La busqueda de alternativas desde las comunidades para la solucion de los
principales problemas que en el marco de una crisis generalizada se agudizan a

nivel micro social.



e Perfeccionamiento de los mecanismos de participacion democratica de los
ciudadanos en el disefio de estrategias a nivel de base.

e Ampliacion del papel del mercado en la comercializacion de la produccion
agricola e industrial, etc.

Después del triunfo de la Revolucion comienza un proceso de construccion y
reconstruccion de las estructuras de poder que terminaria mas adelante con la
aprobacion de la constitucion socialista de 1976 y la nueva division politica
administrativa. Con ello se ampliaba la instancia provincial y se reconocia a los
municipios como el eslabén mas cercano a los problemas del ciudadano. Se establecia
asi un rejuego entre centralizacion y descentralizacion entre los poderes a nivel
municipal, provincial y lo nacional, colocados los primeros y segundos en una posicion

de subordinacion y dependencia de los érganos centrales de poder.

Las estrategias de desarrollo eran disefiadas desde nivel central, siguiendo una
direccién arriba-abajo, sin mucho margen de autonomia local para decidir de manera
creadora desde la diversidad del contexto la transformacion local. A ello se le agrega
las limitantes que a los poderes locales les venia imponiendo la estructura sectorial de

la economia nacional.

Con la crisis de los noventa se comienzan a generar procesos de desarrollo y
dindmicas sociales que involucran a los niveles locales. Los procesos de
descentralizacion ocurridos fortalecen las municipalidades y a las comunidades en
la busqueda creativa de soluciones a sus necesidades (Gutiérrez, 2004) a partir de

sus potencialidades.

La reforma constitucional de 1992 establece que “el municipio es la sociedad civil
con personalidad juridica a todos los efectos legales organizada politicamente por la
ley en una extension territorial determinada por necesarias relaciones econémicas y

sociales de su poblacion....” (Constitucion de la Republica, 1992) y en las
Resoluciones del quinto Congreso del PCC se reconoce el desempefio que en este
contexto debera tener la economia territorial en la busqueda e instrumentacion de
soluciones relacionadas con el desarrollo local, en particular a partir de los recursos,
cultura y tradicion de cada territorio. De igual forma complementara actividades

nacionales sobre la base de las mismas premisas (Quinto congreso del PCC, 1997).



Sin embargo, los municipios se ven limitados como gestores del desarrollo local

dado que no poseen facultades de generar y controlar sus propios recursos.

Uno de temas de debates mas importantes en el &mbito académico referente al
desarrollo local en Cuba en los grupos de proyectos y redes interuniversitarias ha
sido sobre las potencialidades y limitaciones de los gobiernos municipales para
encarar los procesos de desarrollo a nivel local (“Papel de los actores sociales en los
procesos de desarrollo a nivel local” desarrollado por UH, UCLV, UHO, UG vy el
Centro Universitario de SS. En los trabajos de Ada Guzén, 2004 y en los de Ariel
Méndez, 2004).

Entre otro de los temas se pueden sefalar: la débil capacidad local de gestidon
participativa y productiva, dado que la mayor parte de los recursos y servicios
econdmicos financieros siguen concentrados fuera de la localidad, la débil practica
de gestion local autbnoma que requiere de la superacion técnica, de ampliacion y
uso adecuado de mecanismos legales, de recursos financieros y del
aprovechamiento maximo de todas las potencialidades enddgenas y de una
dialéctica que adecue y armonice los rejuegos entre centralizacibn y

descentralizacion. (Méndez, 2004)

Se han destacado barreras que, en la escala municipal obstaculizan la gestion e
integracion (Gozén, 2004). Los municipios y sus potencialidades para el desarrollo
local, entre ellas se destacan por su coincidencia con otras valoraciones, el exceso y
fragmentacién de estructuras de coordinacion, la Insuficiente definicion de las
relaciones empresa-comunidad, las acciones directas de los organismos superiores

sobre el municipio, la desarticulacion de los procesos de planeamiento, entre otras.

La discusién entre especialistas y actores locales del desarrollo en el marco del
presente estudio arrojo que: Los margenes de autonomia para el desarrollo local, en
nuestro contexto, son escasos, los municipios no disponen de una masa critica de
recursos para enfrentar las necesidades del territorio, funcionan como eslabones de
recaudacion y no como eslabones de produccion del desarrollo. El débil ejercicio de
la autoridad del gobierno local sobre entidades de subordinacién provincial y

nacional enclavadas en su territorio.



El alto nivel de centralizacion de los recursos financieros impide que los ingresos
generados por las empresas ubicadas en un espacio local se reviertan en su
desarrollo con la misma intensidad en que estos espacios necesitan recursos para
generar el desarrollo. La existencia de diferentes monedas para su gestion (doélar,
euro, peso convertible y moneda nacional), ocasiona no pocas dificultades para la
contabilidad financiera de las empresas locales. La propia centralizacion del modelo

financiero impide la toma de decisiones en torno a las inversiones.

La gestién del desarrollo local en Cuba debe superar el enfoque asistencialista,
promoviendo la iniciativa creadora de las comunidades hacia esfuerzos productivos,
como via maestra para la solucion de los esfuerzos del desarrollo econémico y

social.

Las exigencias actuales colocan a los territorios ante mayores retos, debido a que
las ventajas competitivas ya no se basan tanto en la posesion de recursos naturales
abundantes, como en la introduccion de la innovacion tecnologica, organizativa y de
informacion estratégica y la potenciacion de los recursos humanos, como forma

peculiar de capital.

En el VI Congreso del Partido Comunista de Cuba se vio en la necesidad de reflejar
en sus estatutos la importancia que tienen los proyectos de desarrollo de proyectos
locales, los cuales son llevados por los Consejos de Administracion Municipales, en
especifico los representados a la produccién de alimentos, forma una estrategia de
compromiso para el autoabastecimiento municipal, beneficiando el desarrollo de las
mini-industrias y centros de servicios, donde la primicia de la auto sustentabilidad
financiera sera el elemento fundamental, arménicamente conformado con los

objetivos del plan de la Economia Nacional y de los municipios.

En el VII Congreso se hace alusion a que con el avance en el experimento de las
cooperativas no agropecuarias, priorizando aquellas actividades e inversiones que
ofrezcan soluciones al desarrollo de la localidad y que represente una estrategia de
desarrollo del pais en general a corto, mediano o largo plazo, esas inversiones a
realizar por parte del Estado cubano deberan responder a la estrategia de desarrollo
del pais, erradicando la espontaneidad, la improvisacién, la superficialidad, el

incumplimiento de los planes, la falta de profundidad en los estudios de factibilidad y
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la carencia de integridad al emprender una inversion; estos proyectos deberan
demostrar que son capaces de recuperar el dinero invertido con sus propios

resultados.

A continuacion se realiza una extraccion de algunos conceptos de desarrollo

econdémico local para su analisis:

Es 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 una region. Cuando la comunidad local es capaz de

liderar el proceso de cambio estructural (Vazquez Barquero, 1988).

El desarrollo localse entiende como un proceso de cambio socio-econdmico, politico
y cultural de caracter sostenido, territorialmente localizado y cuya finalidad dltima es
el progreso de la localidad, de la comunidad regional o localy, por supuesto, de

cadapersona que pertenece a ella (Arocena, 1995).

El desarrollo local se fundamenta en basamentos econémicos que no son otra cosa
gue una compleja mezcla de recursos necesarios para competir exitosamente en la
economia global. Incluye trabajadores adiestrados, adaptables y con mentalidad
empresarial, tecnologia y recursos de investigacién y desarrollo (1+D) accesibles,
capital financiero disponible, infraestructura adecuada y alta calidad de vida (Boisier,
1999).

Es un proceso reactivador de la economia y dinamizador de la sociedad local que
mediante el aprovechamiento de los recursos endbégenos existentes en una
determinada zona o espacio fisico es capaz de estimular y fomentar su crecimiento
econdémico, crear empleo, renta y riqueza, y sobre todo mejorar la calidad de vida y
el bienestar social de la comunidad local (Berumen, 2006).

El analisis de estas definiciones permite precisar las principales caracteristicas del

concepto de desarrollo econémico local, entre ellas se encuentran las siguientes:

e Es un proceso de crecimiento de la economia y de la sociedad local.
e Caracter local, dado que se circunscribe a un territorio perfectamente definido,

especialmente municipal y, sobre todo, subregional.

11



e Dimensién social, dado que sus acciones se dirigen preferentemente a la
creacion de puestos de trabajo, primando el desarrollo personal.
e Dimensién economica, pues las iniciativas que se llevan a cabo se realizan

con un caracter rentable y eficiente.

Después de realizar un andlisis historico y teérico de los proyectos de desarrollo
local, se procede a detallar algunos elementos tedricos sobre la gestion por

procesos que fundamentan su aplicacion en los mismos.

1.2 Elementos tedricos sobre la gestion por procesos que fundamentan su
aplicacion en los proyectos de desarrollo local.

Se realiza un andlisis de la gestion por procesos como fundamento para la gestion
de los proyectos de desarrollo local, para ello se aplican como métodos tedricos de

investigacion el analisis y la sintesis.

Durante muchos afios, el disefio estructural de las empresas, no habia evolucionado
con relacién a los requerimientos del enfoque organizacional. Se define ahora un
nuevo concepto de estructura organizativa que considera que toda organizacion se
puede concebir como una red de procesos interrelacionados o interconectados, a la
cual se puede aplicar un modelo de gestion denominado Gestién basada en los

Procesos.

En la actualidad las organizaciones, tienen un reto ante la necesidad de transformar
su gestion en busca de una mayor rentabilidad, operan en un entorno que se
transforma y deben estar preparadas para enfrentarse a los cambios de forma
gradual en tiempo viable, sin que ello afecte la calidad de sus productos y servicios.
Para lograrlo es imprescindible optimizar el sistema de procesos vinculado
directamente a su objeto social y lograr el reconocimiento de la organizacién como
un todo; obtener beneficios con la aplicacion consecuente de la gestién por
procesos, tales como, incrementar el nivel de coherencia del sistema para alcanzar
los objetivos planificados; asegurar que cada uno de los sistemas de gestion que la
componen no sea mas importante que el otro y todos por igual funcionen con

integracion, (Irulegui Rodriguez, 2009).

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte de

las organizaciones y gradualmente se convierten en la base estructural de un
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namero creciente de empresas, (Carmona, 2008). En este contexto, de acuerdo a la
NC ISO 9000: 2015, un proceso es un conjunto de actividades mutuamente
relacionadas que utilizan las entradas para proporcionar un resultado previsto, es
decir, un proceso estd constituido por un conjunto de actividades que transforman
unas entradas (inputs) en salidas (outputs) de forma que persiguen con dicha

transformacién generar un valor afiadido.

La gestidén del desarrollo local puede ser vista como la ejecucion de las funciones
directivas (planificacion, organizacion, control y mando) encaminadas a lograr: un
proceso localizado de cambio socio-econdmico continuado que, liderado por los
gobiernos locales, integra y coordina la utilizacion de la rigueza de su potencial de
desarrollo con las diferentes corrientes de recursos (exdgenas y endogenas), para
lograr el progreso de la localidad y posibilitar el bienestar del ser humano, en

equilibrio con el entorno natural.

Uno de los papeles principales de la gestién del desarrollo local sera determinar las
diferencias territoriales de cada localidad, para actuar en consecuencia con ellas y
elevar el bienestar y el progreso en correspondencia con las especificidades de cada

territorio, a partir de un fondo de desarrollo local generado en el mismo.

En todos estos afios se han ido delineando tedricamente una serie de
particularidades que se deben tener en cuenta para definir tedrica y
metodoldgicamente los procesos de gestion del desarrollo local. Entre estas
particularidades de la gestion del desarrollo local, se puede enunciar como una de
las de mayor significacion el hecho de que "la planificacion constituye el eje
articulador de todo el proceso de gestion del desarrollo local y debe tener un
caracter estratégico" (Gonzalez, 2007).

La gestion de procesos o gestion basada en procesos es uno de los ocho principios
de la gestion de la calidad. Su importancia radica en que los resultados se alcanzan
con mas eficiencia cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan
como un proceso. La gestion basada en procesos fue uno de los grandes aportes de
la gestion de la calidad cuando naci6 como evolucién del aseguramiento de la

calidad.
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Es necesario tener presente que las grandes empresas, cualquiera que sea su nivel
de subordinacion y su forma de propiedad, puede generar sobre el desarrollo local
deformaciones estructurales que la gestidbn local debe prevenir y tratar de
contrarrestar, en la medida que lo permitan sus atribuciones y de comun acuerdo
con los niveles centrales, procurando que exista una convergencia entre las
estrategias de desarrollo de las grandes empresas radicadas en el territorio y la

estrategia de desarrollo local.

Los procesos, generalmente, cruzan repetidamente las fronteras funcionales,
forzando a la cooperacion y creando una cultura de empresa distinta (mas abierta,
menos jerarquica, mas orientada a obtener resultados que a mantener privilegios).
Por lo que resulta de gran utilidad el enfoque y la gestion por procesos para
entender la organizacion como un sistema y que el real propdsito es maximizar la

congruencia entre el contenido: los procesos y la forma: el organigrama.

La importancia de los procesos surge de manera gradual en los modelos de gestion
empresarial, convirtiéendose en medios bien Utiles para modificar la entidad y
adaptarse al entorno. Estos pasan a formar un elemento relevante en la empresa
dado fundamentalmente por las ventajas que los mismos proveen para el cliente ya

gue ellos se disefian en funcién de sus necesidades.

Estos permiten mayor flexibilidad para adaptarse al cambio, simplifican la gestion,
reducen el protagonismo de los departamentos y en cuanto a las personas, les
permite conocer como contribuye su trabajo al objetivo de la empresa, les posibilita
el desarrollo profesional al conocer todo el proceso. Lo mas importante es el cambio
que se produce en la cultura de la empresa al enfocar todos los esfuerzos y energias

en funcion de maximizar el valor para el cliente.

Para determinar si una actividad es un proceso tiene que cumplir con los siguientes
aspectos (Mallar, 2010).

e La actividad debe tener una mision o propdsito claro.
e Contiene entradas y salidas.
e Se pueden identificar los clientes, proveedores y el producto final.

e Debe ser susceptible de descomponerse en operaciones o tareas.
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e Puede ser estabilizada mediante la aplicacién de la metodologia de gestidén
por procesos (tiempos, recursos, costos).

e Se puede asignar la responsabilidad del proceso a una persona.

Entre los principales beneficios de la implementacién de la gestién por procesos se
puede determinar que al establecer un riguroso disefio de cada proceso, el
rendimiento aumenta porque no se malgastan recursos ni tiempo en esfuerzos
indtiles. La gestidon por procesos también aporta beneficios mediante la alineacion
para alcanzar un objetivo comun orientado al cliente, brindando un marco para el

redisefio del trabajo (reingenieria).

Asi el éxito de una empresa en definitiva, dependera de la correcta ejecucion de sus

procesos bien disefiados.

Los sistemas de gestion tradicionales, generalmente no priorizan a los procesos y
fueron disefiados y aplicados para estructuras organizadas por funciones, pero a
medida que este esquema orientado a la gestion de procesos empieza a arraigarse,
todos los sistemas de la organizacién se reenfocan para dar soporte a los procesos.
Los empleados trabajan en equipos, no en departamentos, su remuneracién esta
vinculada a los resultados, no a las actividades que realizan ni a su antigiiedad en la
empresa, los gerentes en lugar de supervisar, brindan asistencia a sus
subordinados, los sistemas informaticos se integran para dar apoyo a los procesos
en todas sus etapas, no a departamentos especificos y la cultura de la organizacién
alienta tanto la responsabilidad individual como la colectiva.

Ademas de contribuir a un mejor rendimiento, la gestion basada en procesos aporta
un marco para integrar iniciativas de mejoras, con una orientacion mucho mas

estratégica.

Los principios de la gestion por procesos segun las Normas ISO 9001de 2015 son

los siguientes:
e Enfoque al cliente

Se pretende que los clientes estén satisfechos. Esto implica que toda la empresa

esté enfocada al cliente, departamento de marketing, ventas, compras...Todos
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deben tener en cuenta tanto los clientes internos como externos y como satisfacer

sus necesidades.
e Liderazgo

Debe existir un lider en lugar de un jefe, es decir, que el responsable de cada area
se comprometa con la empresa, esté implicado e intente alcanzar los objetivos
fijados. Debe guiar a todo el equipo y trabajar como uno mas y no dedicarse

simplemente a dirigir como haria un jefe.
e Compromiso de las personas
Las personas estdn comprometidas cuando:

- Trabajan en equipo: ayudan a sus compafieros y fomentan el buen ambiente
de trabajo.

- Se comunican con el jefe: hablan de todos los temas de inmediato con el jefe
del equipo para intentar solucionarlos lo antes posibles.

- Son reconocidos por su trabajo: realizan funciones claves e imprescindibles
para alcanzar los objetivos fijados por la empresa.

- Se forman: tienen interés en la empresa por lo que se forman o aceptan la
formacibn que ofrece la empresa. Transmiten posteriormente los
conocimientos a los demas.

e Enfoque a procesos

Actividadesque se realizan secuencialmente deforma ordenada.

e Mejora
Las mejoras se pueden conseguir mediante:

- Resultados de indicadores de gestion: indican el estado de los objetivos.

- Encuestas de satisfaccion al cliente.

- Resultados de auditoria internas: fundamentales para conocer los procesos y
conformidad de los mismos ante los objetivos de la empresa.

- Autoevaluaciones.

Se trata de algo intangible que la organizacién debe comprender para poder darle

valor agregado, es decir, mejorar de forma interminable, sin estancarse.
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e Toma de decisiones basadas en la evidencia.

Es fundamental tener una buena relacidbn con las partes vinculadas a nuestra

empresa u organizacion, ya que de ellos puede depender nuestro éxito o fracaso.
e Gestion de las relaciones.

Una organizacion y sus proveedores son interdependientes, y una relacién

mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

El cumplimiento riguroso de estos siete principios de gestibon aumenta las

probabilidades de éxito de una organizacion.

Entre las principales barreras que estan presentes en la gestion empresarial cubana

se encuentran las siguientes:

e Enfoque funcional en la certificacién y control de los érganos y los ministerios.

e Formacion de especialistas para actuar en una disciplina especifica, ubicados
generalmente en los departamentos funcionales de la empresa.

e Escasez de modelos de organizacién integrada de procesos.

e Centrar toda la atencion en los procesos que intervienen de forma directa en
la satisfaccion del cliente externo, dejando de lado el correcto disefio o
redisefio de los procesos estratégicos y de soporte; se obvia el hecho
contrastado de que la empresa es un sistema de sistemas.

e Desbalances entre responsabilidad y autoridad.

e Confusiones entre las desproporciones entre areas de direccion, lineas
ejecutivas y funcionales.

e Defecto o redundancia de funciones.

Concluyendo, la finalidad de la gestiébn por procesos es proveer las herramientas
tedricas y metodoldgicas para el establecimiento de indicadores de gestion que se
constituya en un mecanismo para la medicion, analisis y mejora de los procesos
organizacionales para reducir los costos innecesarios, acortar los plazos de entrega
reduciendo el tiempo del ciclo, fortalecer la autonomia de gestion, reducir las
exposiciones al riego, orientar el esfuerzo de cada proceso hacia su mision

reconociendo el apoyo de otros procesos para lograr un objetivo comun, etc. Para
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hacer compatible la mejora de la calidad y satisfaccion percibido por cliente con

mejores resultados empresariales.

Luego de analizar algunos elementos teoéricos sobre la gestidbn por procesos que
fundamentan su aplicacion en los proyectos de desarrollo local, es necesario citar y
analizar herramientas para la gestion de los mismos haciendo un mayor énfasis en
la herramienta Procedimiento para la gestion de proyectos de desarrollo local

(Almaguer Torres), que es la que se va a implementar en el presente trabajo.

1.3 Herramientas existentes para la gestion de proyectos de desarrollo local.

Entre las herramientas existentes para la gestidon de proyectos de desarrollo local,
podemos citar varios autores tanto internacionales como cubanos. En este epigrafe
se hara una profundizaciébn en los autores cubanos y especialmente en la
herramienta Procedimiento para la gestion de proyectos de desarrollo local
(Almaguer Torres), que tiene la misién de orientar a los directivos para la gestion de

los proyectos de desarrollo local, de forma tal que se favorezca su implementacion.

Una herramienta importante y de vital conocimiento y aplicacion es la Metodologia
de gestibn de proyectos que aparece en el Cataurito de herramientas para el
desarrollo local elaborado por el Centro de Estudios sobre Desarrollo Local (CEDEL)
en el aflo 2011, esta metodologia permite reducir la incertidumbre y los riesgos, e
incrementar las posibilidades de obtener los propdsitos pretendidos.

La misma se apoya en el ciclo de vida del proyecto. Comprenderlo es el paso inicial
para ordenar la gestion.

Todo proyecto transita por tres etapas diferentes:

La primera etapa abarca la formulacion y preparacion del proyecto, desde que se
origina la intencion hasta la aprobacion de la propuesta concebida.

La segunda etapa se inicia con la implementacién de la propuesta y comprende el
desarrollo de la vida util del proyecto hasta su culminacion en el periodo previsto.

La tercera es ulterior a la terminacion del proyecto, pero aun asi no deja de ser
significativa, porque nos brinda la oportunidad de observar la sostenibilidad y los

impactos que este ha logrado a mediano o largo plazo.
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Dentro de cada una de estas etapas se reconocen diferentes fases
interdependientes, referidas en la bibliografia de Gestion de proyectos como fases
del ciclo de vida del proyecto

Fase 1. Identificacion y Andlisis: Es la fase donde se define la propuesta de Proyecto
con las posibles variantes de solucién. Esta implica investigar la realidad donde
interviene el proyecto para identificar qué demanda ser trasformado o desarrollado, y
las vias para hacerlo de manera apropiada.

Fase 2. Planificacion: Es la fase donde se detalla la propuesta de Proyecto. Esta
implica clarificar y ordenar lo qué se pretende lograr; y a partir de ello, organizar y
planear los insumos o componentes (recursos, esfuerzos y acciones) que deberan
operar en el proyecto para obtener los propdésitos trazados y cOmo estos seran
monitoreados.

Fase 3. Evaluacion de Factibilidad: Es la fase donde se evalla la propuesta de
Proyecto. Esta implica examinar la propuesta con el propdsito de valorar si es
factible o no llevarla a cabo y mejorar sus alternativas de solucion.

Fase 4. Negociaciéon y Presentacion Del Proyecto: Es la fase donde se establecen
los compromisos y contribuciones de actores claves para garantizar la realizacion y
éxito de la propuesta de Proyecto. Ella implica presentar y debatir la idea de
Proyecto ante actores claves, con la finalidad de lograr las aprobaciones, acuerdos y
aportes que se precisan para su realizacion.

Fase 5. Ejecucion y Seguimiento: Es la fase donde se implementa la propuesta de
Proyecto. Esta implica el despliegue de las estrategias y acciones planificadas y la
ejecucion financiera y material del proyecto, para obtener paulatinamente los
propdsitos planteados. Comprende, a su vez, el monitoreo y control del desempefio
del proyecto y los resultados y efectos que este produce.

Fase 6. Evaluacion Final: Es la fase donde se investiga sobre la efectividad y
sostenibilidad del proyecto o los impactos generados por él, una vez concluido.
Implica el analisis, comparacion y valoracion general de los resultados del proyecto

en correspondencia con el objetivo de transformacién de la realidad.

Otra de las herramientas utilizadas es la matriz DAFO, la misma posibilita la
construccion de escenarios anticipados. Permite identificar relaciones Facilita

profundidad en el analisis a partir de que distingue: lo relevante y lo irrelevante, lo
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externo y lo interno, lo bueno y lo malo que pueden favorecer o poner en riesgo la
alternativa. Es una herramienta dindmica da la posibilidad de reevaluar el analisis

ante cualquier cambio.
En esta herramienta se determinan cuatro series de caracteristicas.

e Oportunidades: Elementos externos que pueden influir positivamente en el
éxito de la alternativa (en la comunidad, en la sociedad, las instituciones, el
medio natural). Variables positivas, favorables, explotables del entorno de las

gue se pueden obtener ventajas.

e Amenazas: Elementos externos (en la comunidad, la sociedad, las
instituciones, el medio natural) que pueden influir negativamente en el éxito
de la alternativa, pero que el conocerlas permite minimizar el nivel de su

afectacion.

e Fortalezas: Ventajas que presenta la solucion. Puede referirse a recursos con
los que se cuenta, capacidades, habilidades que se tienen, actividades que se

desarrollan de manera positiva.

e Debilidades: Desventajas que presenta esta solucion. Puede referir recursos
de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades que no se
desarrollan eficientemente; pero sobre los que se puede incidir y reducir sus

efectos.

Esta herramienta es muy utilizada pues permite conocer y mejor la situacion real en

la que se encuentra el negocio.

Otra herramienta utilizada por el grupo de investigadores cubanos que
confeccionaron el Cataurito de herramienta en al afio 2011, consideran de gran
importancia la valoracion de la rentabilidad del proyecto a partir de razones
financieras que nos permite determinar si se logran cubrir los costos del proyecto y
obtener una utilidad con los ingresos que se generen, asi como la viabilidad de este
en el tiempo y el periodo que se tardara que recuperar el capital invertido, los
indicadores o razones financieras mas utilizadas son el Valor Actual Neto (VAN), la
Tasa Interna de Retorno (TIR) y el Periodo de Recuperacion (PR) que se derivan del
analisis del Flujo de Caja/Efectivo.
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e VAN muestra en dinero la rentabilidad del proyecto a analizar y se determina
mediante la sumatoria de las entradas y salidas de efectivo multiplicado por

una tasa de actualizacion

e La TIR es la tasa de actualizacion que hace el VAN cero. Mide en por ciento
la rentabilidad del proyecto. En otras palabras, dice hasta qué punto puede
subir la tasa de actualizacion y el proyecto seguir siendo viable. A una mayor
tasa de rendimiento es mas favorable el proyecto, siempre que sea superior a

la tasa de descuento utilizada para la determinacion del VAN.

e El periodo de recuperacion mide cuanto tiempo se demora un proyecto en

recuperar el capital invertido.

Se han encontrado otras investigaciones enfocadas especificamente al desarrollo
local como la Metodologia aplicada para la gestion del desarrollo local sostenible con
un enfoque de DIP en el municipio de Vifales (Castillo, 2017), un Procedimiento
para la gestion del financiamiento del desarrollo local (MEP, 2017), y un
Procedimiento para la articulacién de la gestion de las iniciativas municipales de
desarrollo local al proceso de planificacion territorial (Torres,2014), estas
herramientas estan enfocadas al trabajo con las Estrategias de Desarrollo
Municipales y dirigidas para ser implementadas por el Consejo de Administracion
Municipal, no estan orientadas a la gestion especifica de proyectos de desarrollo
local, ni a sus directivos.

La herramienta Procedimiento para la gestion de proyectos de desarrollo local
utilizada en este trabajo de la investigadora (Almaguer Torres) fue concebida para
este tipo de inversion, teniendo en cuenta las limitaciones existentes en los
proyectos de desarrollo local. Tiene la mision de guiar a los directivos para la gestion
de los proyectos de desarrollo local, por medio de la elaboracion de un
procedimiento en el cual se introduce la gestion integrada y por procesos como una
herramienta que puede favorecer y mejorar la implementacion y funcionamiento de

estos proyectos.

Esta cuenta con cuatro etapas divididas en fases, las mismas se muestran a

continuacion:

Etapa 1. Estudio de las condiciones de partida.
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Fase 1.1 Analisis de la etapa del ciclo de vida del proyecto en que se

encuentra.
Etapa de ldea:
e Disefio del proyecto
Otras Etapas:
¢ Andlisis del estado y Redisefio del proyecto
Etapa2. Disefio de herramientas para la gestion del proyecto.
Fase2.1 Identificacion de los procesos.
Fase2.2 Elaboracion del mapa de procesos.
Fase2.3 Realizacion de los diagramas de procesos.
Fase2.4 Elaboracién de las fichas de procesos.
Etapa3. Implementacion y Control.
Fase3.1 Medicion de los indicadores.
Fase3.2 Realizacion del analisis de post inversion al proyecto.
Etapa4. Mejora.
Fase4.1 Definicion de objetivos y acciones de mejora.

Luego de citar y analizar algunas herramientas para la gestion de los proyectos de
desarrollo local, se hace necesario explicar cual es el diagndstico del estado actual

de la gestion de dichos proyectos en Holguin.

1.4 Diagnostico del estado actual de la gestién de los proyectos de desarrollo
local en Holguin.

Méas de 100 iniciativas municipales de desarrollo local se llevan a cabo hoy en el
pais, con el objetivo previsto de aumentar la produccién y las eventuales utilidades.
Uno de los objetivos fundamentales es lograr la participacion activa de los gobiernos
municipales en su estrategia de progreso. Con estas acciones se podra obtener
avance, desarrollo, que logre florecer el intercambio cultural, de conocimientos, que

otros territorios conozcan todo lo que se logra para mejorar la localidad.

22



En recorrido por varios centros de prestacion de servicios gastronémicos, de la
cultura y la recreacién se comprobd en dialogo con trabajadores y directivos de esas
entidades las potencialidades existentes en el territorio para avanzar aun mas en el
aprovechamiento de los medios y recursos del propio territorio en beneficio de la

poblacion.

En la ciudad de Holguin existen programas inversionistas acometidos en la
restauracion y ampliacion de obras a partir de los ingresos internos que generan
aquellas entidades del sector de la gastronomia y de la cultura a través del
adecuado empleo de los montos financieros asignados para el mejoramiento de las

estructuras y el confort de las unidades de esas ramas.

En la provincia de Holguin al cierre del afio 2017 (Informe resumen sobre los
proyectos de iniciativa municipal para el desarrollo local, IMDL) se encuentran
aprobados 34 proyectos por el CAP, por municipios el desglose es el siguiente:
Gibara 1, Baguano 5, Holguin 19, Urbano Noris 1, Cueto 2, Mayari 2, Frank Pais 1y
Sagua de Tanamo 3. Por organismos la distribucibn es como sigue: Grupo
Empresarial de Comercio 16, Empresa Provincial de Servicios al Arte 7, Empresa
Provincial Productora de Alimentos 2, Empresa Provincial UMBRALES 2, Empresa
Provincial de Industrias Locales 2, Empresa Provincial del Transporte 1, MINDUS
(UEB de Hilanderia) 1, Centro Provincial del Cine 1, Centro Provincial del Libro 1y
Casa Iberoamericana 1.

De estos 34 se encuentran funcionando 23 proyectos en la provincia, reflejAndose

por municipio como sigue:
Municipio Holguin 17, Urbano Noris 1, Gibara 1, Sagua de Tanamo 3 y Frank Pais 1.

De estos, 19 estan relacionados con el lineamiento 211, referente a la busqueda de
ofertas turisticas atractivas en los territorios, como fuentes de ingresos en divisas y
los restantes 4 a la prestacion de servicios constructivos, impresion de documentos,
asesoria técnica y reparacion de colchones, tanto a personas naturales como

juridicas.

De los 23 proyectos que hoy funcionan corresponden a: Grupo Empresarial de
Comercio 9, Empresa Provincial de Servicios al Arte 6, Empresa Provincial

UMBRALES 2, Empresa Provincial de Industrias Locales 1, Empresa Provincial del
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Transporte 1, MINDUS (UEB de Hilanderia) 1, Centro Provincial del Cine 1, Centro

Provincial del Libro 1 y Casa Iberoamericana 1.

De forma general los 23 proyectos que hoy funcionan, muestran los siguientes

resultados econémicos hasta el cierre de diciembre del 2017.

Moneda Total |CUC % %
Concepto Plan H/|Real H/|Plan |Real Cump. | Cump.
dic. dic. H/dic. |H/dic. |[MT  |CUC
Ingresos 11527.3 |19533.6 |1780.1 |2403.9 |169.5 |135.0
Costos 8055.2 |10196.4 ([1196.6 [1936.0 |126.6 |161.8
Costo por peso de Ingreso |0,6987 |0,5194 0,6722 10,8038 |73.9 119.4
Utilidades 2663.0 [9433.1 462.0 |467.9 354.2 |101.3
Aportes al CAM 180.4 251.6 180.4 |251.6 139.5 |139.5

Ingresos: Se logran 19533.6 MP y 2403.9 MCUC, que representan un 169.5
% y 135.0 de cumplimiento respectivamente.

Costos: Independientemente de que el costo se incrementa tanto en la
moneda nacional como en el CUC, presentan una disminucion del costo por
peso de ingresos en la moneda total del 26.1 %, con un incremento en el
CUC del 19.4 %.

Utilidades: Han generado 9433.1 MP y 467.9 MCUC, para un 354.2 % y 101.3
% de cumplimiento respectivamente.

Aportes: Se han realizado 251.6 MCUC de aportes para el 139.5 % de
cumplimiento, a pesar de que 6 proyectos no realizaron aportes a los CAM
como estaba establecido, siendo estos: Hilanderia Hinojosa, Chocolatera,

Café de los Tiempos, Rincon de las Romerias, CAUNI y CEDES.
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El Proyecto Rincon de las Romerias, perteneciente a la Empresa Provincial de
Servicios al Arte, inicia sus operaciones en agosto del 2016, prestando servicios
artisticos culturales y gastronémicos, hasta el cierre de diciembre del 2017 obtiene

los siguientes resultados:

Moneda Total cucC % %

Concepto Plan | Real H/ | Plan | Real |Cump.|Cump.
H/ dic.| dic. [|H/dic.| H/dic. | MT | CUC

Ingresos 700.0 | 1892.1 | 65.2 | 249.2 | 270.3 | 382.2

Costos 616.4 | 814.2 | 59.8 | 269.2 | 132.0 | 450.1

Costo por peso de Ingreso | 0,88 0,43 0,91 1,08 48.8 | 118.6

Utilidades 83.6 | 10779 | 54 -20.0 11289.3|-370.3

Aportes al CAM 2.0 0.0 2.0 0.0 0.0 0.0

Ingresos: Logra ingresos por 1892.1 MP y 249.2 MCUC, para el 270.3 % y

382.21 % de cumplimiento respectivamente.

e Costos: Presenta una disminucion del costo por peso de ingreso del 51.14 %
en la moneda total y un sobregiro del 18.68% en el CUC, determinado por los
gastos constructivos en la modificacion del inmueble.

e Utilidades: Obtiene de utilidades 1077.9 MP y una pérdida de 20.0 MCUC,
determinado por el sobregiro de los costos en CUC.

e Aportes: Hasta el cierre de diciembre no ha realizado aportes al CAM, a

pesar de tenerlo planificado para el cierre del afio. Se le fija el impuesto para

el afio 2018.
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Conclusiones del Capitulo

1. El andlisis teorico e histérico de la gestion de los proyectos de desarrollo local
ha permitido conocer y analizar conceptos de autores reconocidos en el tema,
tales como Berumen, Boisier, Arocena y V&zquez Barquero, los cuales
coinciden en que el desarrollo local es un proceso de cambio para lograr
mediante el aprovechamiento de los recursos endégenos un mayor desarrollo
econdémico y social.

2. El estudio de la gestion por procesos evidencia sus posibilidades para lograr
el perfeccionamiento de la gestion de los proyectos de desarrollo local y la
compatibilidad de la mejora de la calidad y satisfaccién percibida por el cliente
con mejores resultados empresariales.

3. Las herramientas para la gestién de los proyectos de desarrollo local, hoy en
dia son muy importantes para el desarrollo de la economia de cualquier pais
pero no son disefiadas solo con este fin, a diferencia de la utilizada en este
trabajo que se realiz6 acorde a las caracteristicas y objetivos de los mismos.

4. El diagnostico del estado actual de la gestién de los proyectos de desarrollo
local en Holguin brinda una informacién real del comportamiento de los
mismos y muestra una vision de las actividades realizadas para el desarrollo

de la economia local.
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Capitulo Il. Aplicacién del procedimiento para la gestion de proyectos de

desarrollo local. Estudio de caso del proyecto Rincén de las romerias.

2.1 Caracterizacion del proyecto Rincon de las Romerias
Objetivo General:

Brindar un servicio de recreacion cultural y servicios gastronémicos de manera
autofinanciada en el municipio Holguin para contribuir al desarrollo cultural y

econdmico de ese territorio.

Objetivos especificos:

Incrementar los servicios de recreacion cultural con gastronomia asociada logrando

un aporte al desarrollo cultural de la poblacion y a la economia del territorio.

e Reparacién capital del local.

e Adquisicién de nuevo mobiliario.

e Adquisicién de los insumos necesarios.

e Venta de platos gastrondmicos ligeros con guarnicion en CUP y CUC.

e Venta de cervezas de latas y botellas, ron y refrescos en CUP y CUC.

Resultados del proyecto

1- Alcanzar ingresos en los primeros 5 afios por 3 271 860.00 pesosy 336 447.20
CUC por conceptos de ventas de gastronomia asociadas al servicio de actividades
culturales.

2- Aportar al Consejo de la Administraciéon Municipal de Holguin 11 188.53 CUC en

los primeros cinco afios de ejecucién del proyecto.

Actividades del proyecto.

Para hacer posible la ejecucion del proyecto debe cumplirse con el cronograma de

actividades del mismo.
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Ano | Afio | Afio | Ailo | Aflo |  Importe Importe

No Descripcion
1123 4 5 CcucC CupP
Reparacion capital del
1 X 41000,00| 39000,00
local
Adquisicion de nuevo
2 X 20500,00 3075,00

mobiliario.

3 |Adquisicibn de insumos. | X | X | X | X | X 11000,00 19550,00

Venta de cerveza, ron,
4 |refrescos y platos| X | X | X | X | X | 336447,20| 3271860,00

ligeros.

Supuestos del proyecto.
El proyecto tendria éxito si:
- Se adquiere el nuevo equipamiento y mobiliario en el tiempo previsto.
- Se adquiere el avituallamiento gastronémico necesario.
- Se adquieren los insumos necesarios para la actividad gastronémica.
- Se definen nuevos mercados que mantengan los ingresos estables en CUC.
- Si se cumple con el cronograma de ejecucion de la obra.
Consideraciones de interés:

1- El proyecto genera fuentes de empleo, brindando posibilidades de trabajo al

sector femenino de la poblacién econémicamente activa del territorio.

2- Se crea ademas un flujo de visitantes a las areas donde estara enmarcado el

proyecto.

3- El desarrollo del proyecto no genera efectos negativos que afecten el medio

ambiente.

4- Para el mantenimiento del proyecto no se requieran de grandes volumenes de

recursos materiales y financieros.
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Factibilidad econdmica del proyecto.Estudio de mercado.

El estudio de factibilidad realizado demuestra la rentabilidad de esta propuesta de

servicios de culturales con gastronomia asociada.

El local que servira de sede al proyecto esta ubicado en el perimetro del centro de la
ciudad, con una potencialidad significativa de afluencia de clientes nacionales y

extranjeros.

Las ofertas artisticas y culturales que brinda el proyecto cuentan con una demanda
significativa que no ha sido posible satisfacer por las instalaciones aledafias que

prestan servicios similares al de esta propuesta.
2.2 Aplicacion del procedimiento en el proyecto Rincén de las Romerias.
Etapa 1. Estudio de las condiciones de partida.

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

Herramientas: analisis documental, entrevistas y encuestas.

Fase 1.1 Andlisis de la etapa del ciclo de vida del proyecto en que se

encuentra.

El proyecto se encuentra en funcionamiento (etapa de ejecucion) desde julio de

2016, prestando servicios artisticos culturales y de cafeteria.
Fase 1.1.2 Anédlisis del estado y Redisefio del proyecto.

Para la ejecucion del proyecto El rincon de la Romeria, perteneciente a la Empresa
Provincial de Servicios al Arte del Consejo de la Administracion del Poder Popular
del Provincial de Holguin, no se demanda financiamiento para la compra de los
materiales de construccién ni para los medios y equipos ya que se ejecutaran con

medios propios.

Por ser un inmueble con valor patrimonial las labores de reparacion capital del local
seran ejecutadas por artistas plasticos representados por la propia empresa

inversionista.
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INVERSION INICIAL

Conceptos cucC CUP M Total.

Equipos y Maquinarias 20500,0 3075,00 23575,00
Equipos de Transporte

Construccion y Montaje 41000,00 39000,00 80000,00
Otros

Valor de la Inversion 61500,00 42075,00 103575,00
Mas Insumos 11000,00 8550,00 19550,00
Valor Total de la Inversion 72500,00 50625,00 123125,00

Indicadores econdémicos.

Ingresos:

Los ingresos seran de 336.5 MCUC y 3271.8 MP en un periodo de 5 afos.
Costos:

El costo en CUC es de 308.4 MP y 2858.9 MP en MN, para un monto total de
3608.3 MP

Utilidades:
Obtiene utilidades 28.0 MP en CUC y 403.0 MP en MN.
Aporte al CAM:

Este proyecto aportard al Consejo de la Administracion Municipal de Holguin
ingresos por 11.2 MCUC.

Indicador social.

Generacion de empleo:
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El proyecto genera fuentes de empleo, brindando posibilidades de trabajo al sector

femenino de la poblacién econémicamente activa del territorio.
Impacto ambiental:

El desarrollo del proyecto no genera efectos negativos que afecten el medio

ambiente.
Etapa 2. Disefio de herramientas para la gestion del proyecto.

Objetivo:ldentificar los procesos y desarrollar herramientas para la gestion del

proyecto.
Herramientas: mapa de procesos, diagramas y fichas de procesos.
Fase 2.1 Identificacién de los procesos.

Los procesos que se forman son los de la gestion del proyecto de desarrollo local,
Rincon de las Romerias, que se concibe como un proceso rector que se estructura
mediante las relaciones entre la planeacién y la organizacibn como procesos
estratégicos y la ejecucion y el control como procesos operativos, que precisa de
aseguramientos como proceso de apoyo para su mejor implementacion y que esta
dirigido al desarrollo de la localidad, mediante la realizacion de actividades.

La Planeacién es el primer proceso de la gestion del proyecto y uno de los mas
importantes, es un proceso de anticipacion que se fundamenta en las demandas que
se presentan por el cliente al proyecto en cuestion, en él se establecen los objetivos
que se deben alcanzar en El Rincon de las Romerias y se esbozan las acciones
para lograrlo. Las actividades pertinentes al proceso de planeacion son las

siguientes:

El proyecto Rincon de las Romerias cuenta con la misma mision y vision de su

Empresa rectora (Servicios al Arte).

Misidon: Brindar servicios de presentacion de espectaculos culturales, vinculados
con la defensa de nuestra identidad, la conservacién de nuestro patrimonio cultural y
la creacion artistica, empleando como soporte financiero los servicios de
gastronomia, ademas de garantizar el adecuado mantenimiento de los inmuebles

patrimoniales.
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Vision: Lograr de manera eficiente y eficaz la prestacion de servicios culturales,

vinculados con la defensa de nuestra identidad, la conservacion de nuestro

patrimonio cultural y la creacion artistica, dirigidos hacia el turismo nacional e

internacional.

Por lo que en esta investigacion se propone redisefiar las mismas para que estén

mas acorde a los objetivos del proyecto.

e Misidn: Satisfacer las necesidades gastrondmicas de nuestros clientes

brindando un excelente servicio de alta calidad, con presentacion de

espectaculos culturales, esfuerzos que se traducen dia a dia en valor para

nuestros clientes y rentabilidad para nuestra entidad.

e Vision: Lograr de manera eficiente y eficaz la prestacion de servicios

gastronémicos y culturales dirigidos al turismo nacional e internacional, con el

fin de contribuir al desarrollo cultural y econémico en el territorio.

e Declarar el Objeto social: Brindar servicios de presentacién de espectaculos

culturales y gastrondmicos al turismo nacional y extranjero.

e Identificar los objetivos:

Incrementar los servicios culturales con gastronomia asociada
logrando un aporte al desarrollo cultural de la poblacién y a la
economia del territorio.

Fomentar la defensa de la identidad, la conservacion del patrimonio
cultural y la creacion artistica.

Cumplir con los indicadores econdmicos planificados.

e Determinar las acciones para alcanzar los objetivos:

Planificar, coordinar y dirigir politicas administrativas que garanticen el
control y cumplimiento de las actividades planificadas al cierre de cada
mes.

Aumentar la periodicidad de las actividades culturales y la variedad de
las ofertas gastronémicas.

Garantizar el suministro de productos en tiempo y forma para poder

brindar el servicio con la calidad requerida.
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La Organizacién involucra crear la red de relaciones que aseguren ante todo la
integridad del sistema que se administra, la correlacién organica mas eficaz de sus
componentes y las relaciones de coordinacion y de subordinacion entre los mismos.
En este proceso se construyen las politicas a alcanzar para la estructura del trabajo
y los recursos humanos y materiales. Las actividades que corresponden al proceso

de organizacion son las siguientes:

e Establecer un plan de trabajo con las actividades a desarrollar por cada
trabajador: Realizar un plan de actividades mensual e individual para cada
trabajador donde se especifique los objetivos a cumplir por cada uno de ellos.

e Disefiar plan de actividades culturales: Coordinar con artistas o entidades
culturales quincenalmente para tener el control de las actividades culturales a
realizar en este periodo.

e Plan de ingresos de los servicios: Garantizar que cada producto genere
ganancias y que los servicios garanticen la rentabilidad econdémica del
proyecto.

e Distribucion en tiempo de los suministros: Realizar un plan para llevar el
control del tiempo de los suministros en el almacén, garantizando que cada
suministro sea distribuido en tiempo, verificando su fecha de vencimiento

Entre los subprocesos de planeacién y organizacion se establecen relaciones
sistémicas de coordinaciéon y de interdependencia que pueden favorecer la gestion

del proyecto de desarrollo local del Rincon de las Romerias.

La Ejecucién y el Control se definen como los procesos operativos de la gestién de
los proyectos de desarrollo local. Estos tienen la mision 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 del cliente, es por ello que se
consideran procesos subordinados a los estratégicos. Deben ser gestionados por los
directores funcionales de la entidad que fundamentan el proyecto, en coordinacion

con los restantes directivos y trabajadores.

Ejecucion se encuentra en estrecha relacion con la organizacion, en ella se asegura
el funcionamiento y el desarrollo normal del proyecto, se ponen en préctica las

politicas y las acciones que se establecieron en los procesos que le anteceden, para
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el logro de los objetivos del proyecto y la satisfaccion del cliente. Las actividades que

corresponden al proceso de ejecucion son las siguientes:

e Realizar actividades culturales, tales como invitar muasicos de la ciudad, que
contribuyan a la promocion del proyecto y sus productos.

e Brindar servicios gastrondémicos con calidad y eficiencia.

En el proceso de ejecucion es importante comprometer a los trabajadores para
alcanzar las metas, para ello el dirigente debe conjugar la condicion politica con la
competencia y la disciplina, con la iniciativa y el enfoque creador, tener en cuenta los
aspectos politicos y educativos, atender los problemas y planteamientos de los

trabajadores. El colectivo debe sentirse parte de la ejecucion del proyecto.

De la misma manera debe lograrse la motivacién de los implicados, para ello debe
alcanzarse una distribucion de las tareas, en correspondencia con las posibilidades,
asi como la claridad de los objetivos a partir de la aplicacion de métodos de la
direccién participativa, no debe obviarse la estimulacibn material y moral en

correspondencia con los resultados.

Se deben establecer estilos de comunicacion, estos deben ser participativos a partir
de implicar a directivos y trabajadores en la solucién de las problematicas que se
presenten, pueden realizarse consultas a los trabajadores mediante encuestas,
entrevistas individuales y grupales, reuniones de analisis de los resultados y de las

metas incompletas, asi como de las estrategias para alcanzarlas.

El Control involucra cotejar el procedimiento real con el pronosticado y efectuar las
acciones consecuentes en el sentido de obtener los objetivos, el mismo desarrolla dos
funciones importantes. Por una parte revela la realidad del trabajo realizado en los
restantes procesos, es decir, la planeacion, la organizacion y la ejecucién, con lo que
permite corregir las decisiones total o parcialmente equivocadas que se hayan tomado
y, por otra parte, facilita responder a tiempo y con eficacia a las desviaciones del

cumplimiento de los objetivos del proyecto y realizar la regulacion.
Las acciones del proceso de Control son las de evaluar los aspectos siguientes:

e El cumplimiento de los objetivos y los planes de accion, para ello se puede

realizar el balance del cumplimiento de los objetivos a partir de la comparacion
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de los resultados con lo proyectado, verificar si la realizacion de los planes de
accion trajeron los resultados esperados.

e La efectividad en la realizacion de las actividades de cada proceso, para ello se
puede hacer un cronograma con la precision del tiempo establecido para cada
una, se pueden organizar rendiciones de cuenta de los dirigentes o
responsables de las mismas.

e La calidad del servicio, lo cual puede concretarse mediante inspecciones, la
verificacion del uso de los suministros y las condiciones de trabajo segun las
normas establecidas y las encuestas de los estados de opiniobn de los

clientes.

En el control es importante la deteccion de las desviaciones, la poca comercializacion
del proyecto y las causas que las provocan, esta se vincula con los resultados de las
actividades anteriores, tiene como finalidad realizar la regulacion del proceso,
determinar las dificultades, sus causas Yy reorganizar las acciones para el
cumplimiento del objetivo y de la misidn, para ello pueden realizarse rendiciones de
cuentas, la supervision y el monitoreo, mediante la aplicacién de las normas del
control interno y el control de la calidad. Puede realizarse mediante diferentes vias
como son la ejecucion de auditorias internas y externas, el muestreo, la verificacion

y los estudios de satisfaccion del cliente.

Entre los procesos de ejecucion y control existen relaciones de interdependencia y
de coordinacion, por lo que cualquier afectacion que se produzca en la realizacién
de uno de ellos, tiene incidencia en el otro, lo que refleja el caracter sistémico de los

mismos. Estos se subordinan a la planeacién y la organizacion.

Los procesos estratégicos y operativos, que se explican con anterioridad dependen
de las relaciones sistémicas de interdependencia y de direccién que se establecen

con el proceso de apoyo de Aseguramiento.

El Aseguramiento como proceso de soporte de la gestiéon de los proyectos de
desarrollo local, tiene incidencia directa en la realizacion de la ejecucion y el control
COMO procesos operativos. Este tiene la mision de garantizar el apoyo que requiere
la ejecucion del proyecto. Este se efectia mediante el establecimiento de los

convenios con entidades, de ser necesario para la garantia de los insumos y
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proveedores para el servicio. El proceso tiene la misidbn de garantizar la
disponibilidad necesaria y oportuna de los recursos financieros y materiales para el

cumplimiento del proyecto.
Las actividades que se realizan en el proceso de Aseguramiento son:

e Ejecutar los contratos con los proveedores de recursos materiales.

e Garantizar los insumos y calidad del servicio.

Entre los procesos de planeacion, organizacion, ejecucion, control y aseguramiento
como elementos componentes de la gestién del proyecto Rincon de las Romerias,
existen relaciones sistémicas de interdependencia, subordinacion, coordinacion y
direccién. Cualquier alteracion que suceda en uno de ellos tiene efectos en los

demas, lo que evidencia su caracter sistémico.

Fase2.2 Elaboracién del mapa de procesos.
A partir de lo anterior se desprende que los procesos que componen la gestion de
los proyectos de desarrollo local son los siguientes: Planeacion, Organizacion,

Ejecucion, Control y Aseguramiento los cuales quedan representados en el Mapa de

procesos.
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Figural. Mapa de procesos.
Fuente: Elaboracion propia.
Fase 2.3 Realizaciéon de los diagramas de procesos.

En las figuras que a continuacion se presentan, se ilustran los Diagramas de
Procesos para cada uno de estos, que se explican en la etapa anterior de la
estrategia. En estos se representa el funcionamiento de cada proceso de la gestion
del proyecto de desarrollo local, a partir de la funcién de cada una de las actividades

gue los integran y de las relaciones entre las mismas.
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Figura 2. Flujograma del Proceso de Planeacion.
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Figura 3. Flujograma del Proceso Organizacion.
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Figura 4. Flujograma del Proceso de Ejecucion.
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Figura 5. Flujograma del Proceso de Control.
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Figura 6.Flujograma del Proceso de Aseguramiento.
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Fase 2.4 Elaboracion de las fichas de procesos.

A continuaciéon se muestran las Fichas de procesos de cada uno de los procesos

que integran la gestion del proyecto Rincon de las Romerias. La elaboracion de las

mismas se ejecuta a través de la metodologia que aparece en la Guia para una

gestion basada en procesos que propone el Instituto Andaluz de Tecnologia.

Ficha de Proceso: Planeacion

Proceso: Planeacion.

Propietario: Consejo de Direccion.

las mismas.

Misién: Precisar las metas u objetivos y las estrategias a utilizar para alcanzar

Empieza: Proyecto en funcionamiento.

Termina: Objetivos cumplidos

Alcance

Incluye: Redisefio de la misidn, vision, objeto social, objetivos y acciones.

de desarrollo local.

Entradas: Necesidades del Rincon de las Romerias como proyecto de iniciativa

Proveedores: trabajadores del Rincén de las Romerias.

Salidas: Planeacion estratégica

Clientes:directivos delRincén de las Romerias.

Inspecciones: Registros:

. Ejecucion del objeto social,

mision y visién Documentacion del proyecto

o Cumplimiento de los objetivos y

las acciones

Variables de Control: Indicadores:

o Fundamentacion del proyecto. e Cumplimiento de la mision y vision

e Cumplimiento de los objetivos. CO
e Cumplimiento de las acciones. CA
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Ficha de Proceso: Organizacion.

Proceso: Organizacion Propietario: Consejo de Direccion

Misidén: Precisar las politicas a seguir para el cumplimiento de los objetivos y las

metas.

Alcance

Empieza: Planeacion estratégica

Incluye: Establecer un plan de trabajo con las actividades a desarrollar por cada
trabajador, disefiar plan de actividades culturales, plan de ingresos servicios
gastrondmicos, distribucion de suministros.

Termina: Planes de trabajo, actividades e ingresos.

Entradas: Planeacion estratégica

Proveedores: directivos del Rincon de las Romerias.

Salidas: Planes de trabajo, de actividades y de ingresos.
Clientes: trabajadores del Rincén de las Romerias.

Inspecciones:

) Verificacion de la adecuada | Registros:
distribucion de los suministros. Planes de trabajo
. Revisién de la idoneidad de los | Plan de ingresos

recursos humanos seleccionados.

o Cumplimiento plan de actividades

o Cumplimiento plan de ingresos

Variables de Control: Indicadores:

o Estructura organizativa. e Cumplimiento de las
. Planes de ingresos actividades en los planes de

trabajo.CAPT
e Porciento de cumplimiento de

los planes de ingresos. CPI
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Ficha de Proceso: Ejecucion.

Proceso: Ejecucion Propietario: Directivos funcionales de

las areas

Mision: Implementar las politicas y las estrategias para alcanzar las metas u

objetivos.

Alcance
Empieza: Planes de trabajo, actividades e ingresos.
Incluye: Servicios de bar-cafeteria, realizar actividades culturales.

Termina: Con la entrega eficiente del servicio prestado.

Entradas: Planes de trabajo, de actividades y de ingresos.

Proveedores: trabajadores delRincén de las Romerias.

Salidas: Satisfaccion del cliente y obtencion de utilidades. Aporte del porciento
al CAM.
Clientes: Cliente externo al que se le ofertara el servicio.

Inspecciones: Registros:
e Nivel de suministros del bar- | Registro de ingresos y gastos, estado
cafeteria. de rendimiento financiero.
e Observacion de la calidad del
servicio.
e Vigilar el nivel de satisfaccion
del cliente.

e Promocion de las actividades

culturales.
Variables de Control. Indicadores:
o Proceso de servicio. o Cumplimiento de los patrones
o Calidad del servicio. de calidad. CPC

. Satisfaccion del cliente. SC
o Margen de Utilidad. MU
. Aporte al CAM. A
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Ficha de Proceso: Control

Proceso: Control Propietario: Directivos

Mision: Evaluar las politicas y las estrategias para alcanzar las metas u

objetivos.

Alcance
Empieza: Evaluacion del cumplimiento de objetivos y planes de accion.

Incluye: Cumplimiento de los objetivos y los planes de accion, efectividad en la

realizacion de las actividades de cada proceso, eficacia del servicio.

Termina: Revision de la calidad del servicio.

Entradas: Planeacion del proyecto.

Proveedores: directivos delRincén de las Romerias.

Salidas: Actividades ejecutadas con la calidad requerida. (Actividades

culturales y servicios gastronémicos).

Clientes: Cliente interno.

Inspecciones: Registros: Planes de accion,
« Cumplimiento de los objetivos y Inspecciones de calidad, Planes de
. mejora.
planes de accion.
e Efectividad en realizar las
actividades de cada proceso.
e Control de Ila calidad del
servicio.
Variables de Control. Indicadores:
e Ejecucion del presupuesto. o Porciento de ejecucion del
e (Calidad del servicio. presupuesto EP
o Grado de calidad del servicio
CS
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Ficha de Proceso: Aseguramiento

Proceso: Aseguramiento

Propietario: Directivos

Mision: Garantizar los aseguramientos que requiere la ejecucién del proyecto.

Alcance

Empieza: Disposicion del financiamiento.

Incluye: Acelerar el proceso de contratos, ejecutar los contratos con los

proveedores, garantizar los suministros.

Termina: Con la obtencion de los medios y recursos.

Entradas: Ejecucién del presupuesto.

Proveedores: Entidades proveedoras de suministros.

Salidas: Garantia de los recursos para la ejecucion del proyecto.

Clientes: Cliente interno.

Inspecciones: Registros:
e Control al cumplimiento de la | Convenios, contratos, facturas,
contratacion. cheques.
e Revision de la calidad de los
sSuMinistros y recursos.
Variables de Control: Indicadores:
o Cumplimiento de la | e Contratos  ejecutados  con
contratacion. proveedores. CE
o Garantia de insumos. o Cumplimiento de las entradas

de insumos. El
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Etapa 3. Implementacion y Control.

Objetivo: Realizar el control de los procesos y las actividades fundamentales del

proyecto.

Herramientas: Calculo de indicadores, estados financieros.

Fase 3.1 Medicion de los indicadores.

En esta fase se propone realizar el control de los indicadores determinados en las

fichas de procesos de la etapa anterior, es de vital importancia la correcta medicion

de los mismos, para ello se elabora una tabla con el nombre, el objetivo, la forma de

calculo, y la clasificacion por perspectivas (cliente, formacién y crecimiento, procesos

internos, financiera) y por procesos (estratégicos, operativo y de apoyo) como las

que se muestra a continuacion.

Indicador: cumplimiento de la misién y vision
Objetivo Evaluar el cumplimiento de la mision y vision
Perspectiva Procesos internos
Clasificacion Proceso Planeacién
La mision y vision del proyecto es la misma de su Empresa
Forma de o y
i rectora, por lo que se propone redisefiarla en funcion de sus
calculo . o
necesidades y servicios.
Periodicidad Trimestral
Fuente de | Revision de documentos, entrevistas
informacion
Nivel de | Bien Regular Mal
referencia Mas de 95% 85-94% Menor 85%

La mision y vision se evalla de regular pues aunque no esta del todo incorrecta se plantea

un redisefio de la misma que esté mas acorde a las exigencias del proyecto.
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Indicador: cumplimiento de los objetivos
Objetivo Evaluar el cumplimiento de los objetivos
Perspectiva Procesos internos
Clasificacion Proceso Planeacion
oma 0o Tt oo
calculo b=100%
R/ Se cumplen todos los objetivos.
Periodicidad Mensual
Fuente de | Revision de documentos, entrevistas
informacion
Nivel de | Bien Regular Mal
referencia Mas de 95% 80-94% Menor 80%

El cumplimiento de los objetivos se evalla de Bien cumpliéndose en un 100 %.

Indicador: cumplimiento de las acciones
Objetivo Evaluar el cumplimiento de las acciones
Perspectiva Procesos internos
Clasificacion Proceso Planeacion
e % Ao oo 0 D0 o
Periodicidad Trimestral
Fuente de | Revision de documentos, entrevistas
informacion
Nivel de | Bien Regular Mal
referencia Mas de 91% 75-90% Menor 75%
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El cumplimiento de las acciones se evalta de mal, cumpliéndose en un 0%ya que no

cuentan con un plan de acciones para eliminar las deficiencias.

Indicador: cumplimiento de los planes de ingresos.

Objetivo Evaluar el cumplimiento de los planes de ingresos.
Perspectiva Financiera

Clasificacion Proceso Planeacion

:;rcmui) " Total dlzgi]rrlzsrzzo?sb;iglr(lj;ssticajos 100 17?)%201(?:505 T100=270.31%

Periodicidad Trimestral

Fuente de | Revision de documentos, entrevistas

informacion

Nivel de | Bien Regular Mal

referencia Mas de 91% 75-90% Menor 75%

El cumplimiento de los planes de ingresos se evalla de bien cumpliéndose en un

270.31%.
Indicador: cumplimiento de las actividades en los planes de trabajo.
o Evaluar el cumplimiento de las actividades en los planes de
Objetivo )
trabajo.
Perspectiva Procesos internos
Clasificacion Proceso Organizacion
Form ivi i
orma de | Actividades r_ea.lllzadas *100 Q*lOO:loo%
calculo Total de actividades 20
Periodicidad Trimestral
Fuente de | Revision de documentos, entrevistas
informacion
Nivel de | Bien Regular Mal
referencia Mé.S de 91% 80-90% Menor 80%
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El cumplimiento de las actividades en los planes de trabajo se evalla de bien

cumpliéndose en un 100%.

Indicador: cumplimiento de los patrones de calidad.
Objetivo Medir el grado de cumplimiento de los patrones de calidad
Perspectiva Procesos internos
Clasificacion Proceso Ejecucion
Productos o servicios declarados conformes *100
Forma de Total de productoso servicios
calculo 37 %100 -97%
38
Periodicidad Mensual
Fuente de | Entrevistas, encuestas
informacion
Nivel de | Bien Regular Mal
referencia Mas de 95% 85-94% Menor 80%
De acuerdo a la encuesta realizada a los clientes en diferentes dias tomando como

referencia 15 clientes aleatoriamente el cumplimiento de los patrones de calidad se

evalla de bien cumpliéndose en un 97%.

Indicador: cumplimiento de la satisfaccién del cliente.
Objetivo Medir los niveles de satisfaccion del cliente.
Perspectiva Cliente
Clasificacion Proceso Ejecucion
e e et tn 3 a0-o
Periodicidad Trimestral
Fuente de | Encuestas, entrevistas
informacion
Nivel de | Bien Regular Mal
referencia Mas de 90% 75-89% Menor 75%
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Segun la encuesta realizada, la satisfaccion del cliente se evalla de bien alcanzando

un 90%.
Indicador: cumplimiento del margen de utilidad.
Objetivo Medir el porciento del margen de utilidad
Perspectiva Financiera
Clasificacion Proceso Ejecucion
F ili .
orma de | Utilidad neta *100 1077900.00 *100=57%
calculo Ventas netas 1891273.65
Periodicidad Anual
Fuente de | Revision de documentos, entrevistas
informacion
Nivel de | Bien Regular Mal
referencia Mé.S de 86% 55-84% Menor 55%

El cumplimiento del margen de utilidad se evalia de mal, pues se obtiene un

rendimiento menor al 60% debido a que los gastos fueron muy elevados.

Indicador: cumplimiento del aporte al CAM.
Objetivo Medir el porciento de aporte al CAM
Perspectiva Financiera

Clasificacion Proceso Ejecucion
Form .

orma de | Aporteal .C.AM 100 0.00 *100 =0
calculo Total de utilidad -20.0
Periodicidad Anual
Fuente de | Revision de documentos
informacion
Nivel de | Bien Regular Mal
referencia Més de 95% 80'94% Menor 80%

El cumplimiento del aporte al CAM se evalita de mal pues no se cumplio este

indicador.
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Indicador: cumplimiento de la ejecucidn del presupuesto.

Objetivo Medir el grado de eficiencia en la ejecucién del presupuesto
Perspectiva Financiera

Clasificacion Proceso Control

Fome 0 Cattptits 3 A0

Periodicidad Trimestral

Fuente de | Revision de documentos

informacién

Nivel de | Bien Regular Mal

referencia Mas de 91% 80-90% Menor 80%

El cumplimiento de la ejecucion del presupuesto se evalla de bien cumpliéndose en

un 100%.
Indicador: cumplimiento de los contratos ejecutados con proveedores.
Medir el cumplimiento de los contratos ejecutados con
Objetivo
proveedores
Perspectiva Formacion y crecimiento
Clasificacion Proceso Aseguramiento
Forma de Contratos ejecutfaldos con prov. *100 28, 100 —100%
célculo Total de contratos firmados con prov. 28
Periodicidad Mensual
Fuente de | Revision de documentos
informacion
Nivel de | Bien Regular Mal
referencia Mas de 95% 84-90% Menor 80%

El cumplimiento de los contratos ejecutados con proveedores se evalla de Bien

cumpliéndose en un 100%. Aunque cabe mencionar que la empresa Servicios al Arte
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cuenta con cientos de contratos con proveedores, ejecutandose solo los que se
necesitan en un momento determinado, los mismos se ejecutan con total aceptacion
por ambas partes, por lo que se acepta un 100% de cumplimientos de los mismos y

solo se comparan los contratos mas utilizados.

Indicador: cumplimiento de las entradas de insumos.
Objetivo Nivel de los insumos previstos.

Perspectiva Procesos internos
Clasificacion Proceso Aseguramiento
Form i
R
Periodicidad Mensual
Fuente de | Revision de documentos
informacion
Nivel de | Bien Regular Mal
referencia Mas de 91% 75-90% Menor 75%

Tomando solo como referencia el mes de septiembre del 2017, el cumplimiento de

las entradas de insumos se evalla de Bien, cumpliéndose en un 100%.

Fase3.2 Realizacion del analisis de post inversion al proyecto.

En esta fase se efectla un andlisis de post inversion al proyecto para identificar las
variaciones que puedan existir entre lo planificado en el estudio de factibilidad inicial

y lo ocurrido realmente en la ejecucion y funcionamiento del proyecto.
Para realizar este andlisis se tomaran 4 aspectos a comparar:

1. Objetivo central del proyecto.
Como objetivo general en el expediente del proyecto se plantea:

Brindar un servicio de recreacion cultural y servicios gastronémicos de manera
autofinanciada en el municipio Holguin para contribuir al desarrollo cultural y

econdmico del territorio.
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El objetivo general se esta cumpliendo aunque el talento artistico solo participa 1 6 2

veces al mes.

Aspectos a tener en cuenta por parte de la gestién para mejorar el cumplimiento del

objetivo central del proyecto:

Saber a qué tipo de publico se le esta ofertando el servicio.

Diferenciar los precios de sus productos entre los clientes nacionales y

extranjeros.

Hacer actividades culturales diferenciadas por dias y horario para los tipos de

clientes, utilizando indicadores como la edad de los clientes, nivel cultural, etc.

Aumentar la cantidad de ofertas gastronémicas en la carta Menu.

Proyeccion de ingresos a obtener por el proyecto.

Concepto Estudio de | Real Variacion
factibilidad

Ingresos en CUP 634 782.00 1642 969.31 | 1008 187.31

Ingresos en CUC 65 271.60 249 204.34 183 932.74

Como se puede observar existe un sobrecumplimiento en el CUP pues se pronosticé

un ingreso de $ 634 782.00 y se generaron $ 1 642 969.31 obteniéndose una
variacion de $ 1 008 187.3 para un 258.80 %, en el CUC también existe un

sobrecumplimiento ya que se generaron $ 249 204.34 y su plan de ingreso

pronosticado era de $ 65 271.60, con una variacion positiva de $ 183 932.74, para

un 381.80 %, debido al aumento significativo de las ventas en ambas monedas.

3. Costos por la prestacion de los servicios del proyecto.

Concepto Estudio de | Real Variacion
factibilidad

Costos en CUP 556 578.68 545 000.00 11 578.68

Costos en CUC 59 846.68 269 194.50 209 347.82
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Como se puede observar en la moneda CUP se pronosticaron gastos de $ 556
578.68 y el gasto real ascendi6 a $ 545 000.00 lo que representa un 97.92 % del
cumplimiento del plan, en la moneda CUC se pronosticaban $ 59 846.68 y el gasto
real ascendié a $ 269 194.50 lo que representa un 449.80 % de incumplimiento del
plan,determinado como causa fundamental los gastos constructivos en la

modificacion del inmueble después de su innauguracion.
4. Ejecucion de la inversion inicial.

Para la ejecucion del proyecto El rincon de la Romeria, perteneciente a la Empresa
Provincial de Servicios al Arte del Consejo de la Administracion del Poder Popular
del Provincial de Holguin, no se demanda financiamiento para la compra de los
materiales de construccién ni para los medios y equipos ya que se ejecutaran con
medios propios, demandandose solo 72500,00 CUC como préstamo del BANDEC y
50625,00 CUP se financiaron con préstamo bancario.El cual tiene la siguiente forma

de pago y su respectivo interés y comisiéon en CUP.

Afios Crédito Bancario Pago del crédito Intereses Comision
CuC CUP CuC CUP CuC CUP CUP
1 72500,00 50625,00| 14500,00| 16875,00| 2900,00| 2531,25 126,56
2 58000,00 33750,00| 14500,00| 16875,00| 2320,00| 1687,50 84,38
3 43500,00 18471,24| 14500,00| 16874,99| 1740,00 923,56 46,18
4 29000,00 14500,00 1160,00
5 14500,00 14499,98 580,00
72499,98| 50624,99| 8700,00| 5142,31
Total 123124,97 13842,31 257,12

Etapa 4. Mejora.

Objetivo: Disefiar objetivos y acciones de mejora para lograr la reduccion de las

variaciones y deficiencias detectadas.
Herramientas:Planes de accion.

Fase 4.1 Definicion de acciones de mejora.

En esta etapa se pretende:
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e Simplificar y eliminar burocracia. (eliminar duplicidades).

e Normalizar la forma de realizar las actividades.

e Mejorar la eficiencia en el uso de los recursos.

e Reducir el tiempo de ciclo.

e Analisis del valor.

e Alianzas (con proveedores,...).

Plan de Mejora

Deficiencias Acciones a realizar Responsable Fecha de
cumplimiento
Acciones. Realizar un plan de acciones | Administrador 31/12/2018
mensuales para el | del Rincén de la
cumplimiento de las | Romeria.
actividades planificadas.
Servicio. Capacitaciones al personal | Administrador 31/12/2018
sobre atencion al cliente, | del Rincon de la
buenas practicas de | Romeria.
manufactura, trabajo en
equipo, para de esta manera
contar con personal
altamente capacitado.
Mision y Aplicar el redisefio. Administrador 31/12/2018
Vision. del Rincon de la
Romeria.
Ofertas Realizar contratos con | Administrador 31/12/2018
culturales. artistas para la presentacion | del Rincon de la
de espectaculos con mayor | Romeria.
frecuencia.
Aporte al Aumentar las ventas en CUC | Administrador 31/12/2018
CAM. para obtener mayores | del Rincon de la
ingresos 'y minimizar los | Romeria.
gastos de acuerdo a las
necesidades en este tipo de
moneda.
Gastos Realizar estudios de los | Administrador 31/12/2018
sobregirados. | gastos del proyecto para | del Rincon de la
minimizar los mismos de | Romeria.

acuerdo a sus necesidades.
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Conclusiones del capitulo.

1. La explicacion de la Implementacion del proceso para la gestion de los
proyectos de desarrollo local de la autora Almaguer Torres, permitio constatar
que esta es adecuada para aplicarse en el proyecto de desarrollo local Rincon
de las Romerias.

2. Se implement6 el procedimiento en el proyecto de desarrollo local Rincén de
las Romerias, para el cual se determinaron las actividades para cada uno de
Sus procesos, asi como la elaboracion de los flujogramas vy fichas para cada
uno de ellos.

3. Se realizé un andlisis de los indicadores donde se evidencia el cumplimiento
de los mismos con respecto a los planes del proyecto y se aplicé un analisis
de post inversién que permitid identificar las variaciones existentes entre el
estudio de factibilidad y la ejecucion del proyecto.

4. Se estableci6 un plan de accion y mejora continua para las deficiencias

detectadas en este proyecto.
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Conclusiones

1.

Se cumplié con el objetivo propuesto al implementar el procedimiento para la
gestién de proyectos de desarrollo local en el Rincon de las Romerias, el cual
tiene un enfoque de procesos lo que permite dotar a los directivos de una
herramienta que les permita realizar una mejor gestion del proyecto.

El andlisis tedrico e historico de la gestion de los proyectos de desarrollo
local, de su situacion actual en la provincia Holguiny la caracterizacion del
proyecto de desarrollo local Rincon de las Romerias,permiti6 conocer
laslimitaciones existentes en el mismo.

Se determinaron las actividades a realizar dentro de cada proceso en el mapa
de procesos, asi como se elaboraron los flujogramas y fichas paracada uno
de ellos.

Se realiz6 un analisis de post inversion en el cual se contrastaron los
principales indicadores del proyecto que permitié identificar las principales
variaciones en cuanto a los ingresos y costos del proyecto.

Con la implementacion del procedimiento se lograra beneficiar la orientacion
delos directivos para la gestibn del proyecto y con ello se mejorara

elfuncionamiento del mismo.
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Recomendaciones

Se recomienda:

1. A la Empresa Servicios al Arte, la aplicacion de este procedimiento en otros
proyectos de desarrollo local del territorio.

2. A la Empresa Servicios al Arte, continuar con la implementacion de este
procedimiento por parte de los directivos del proyecto de desarrollo local
Rincon de las Romerias.

3. A los directivos del Rincon de las Romerias aplicar el plan de mejoras
planteado en esta investigacion.
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Anexos

Anexo 1. ENCUESTA PARA TRABAJADORES

El objetivo de esta encuesta es conocer acerca de la educacion, de acuerdo al
sector y las caracteristicas propias de la entidad, de la guia de Autocontrol enviada
por la Contraloria General de la Republica, asi como del comportamiento de su

aplicacion.

Entidad:

OACE o CAP al que pertenece:

Tipo de entidad:

Grupo Empresarial: Union de Empresas Empresa
Unidad Presupuestada Unidad empresarial de Base
Cargo:

Para responder algunas preguntas o para ampliar algunas respuestas, puede utilizar

la celda “comentarios” correspondiente.

No. Preguntas Si | No Comentarios

1 | ¢Conoce si su entidad recibio la
Guia de Autocontrol enviada por la
Contralora General y adecuada por
el nivel superior al que se
subordina, de acuerdo a la actividad
gue desarrolla?

2 | ¢ La Guia de Autocontrol recibida
fue adecuada internamente de
acuerdo a las caracteristicas
propias de la entidad antes de su

aplicacién ?

3 |¢Conoce si se ha recibido

seguimiento por parte del nivel




superior al que se subordina la
entidad para la adecuacion y la
aplicacion de la guia?

SEl nivel superior al que se
subordina la entidad reviso y aprob6
las adecuaciones realizadas
internamente antes de la aplicacion

de la Guia de Autocontrol?

La aplicacion de la Guia de

Autocontrol la realizé:
Un grupo multidisciplinario

El comité de Control

¢En qué meses se aplicé la Guia de

Autocontrol?

¢,Se analizaron con los trabajadores
por areas, direcciones 0
departamentos, las  principales
diferencias detectadas?

¢La maxima direccion de la entidad
particip6 en la reunion de andlisis

de las diferencias detectadas?

.Se conoci6 la existencia de
nuevas vulnerabilidades,
diferencias, algun presunto hecho
delictivo o de corrupcion como
resultado de la aplicacion de la Guia

de Autocontrol?. Argumente




Anexo 2. ENCUESTA PARA DETERMINAR EL NIVEL DE SATISFACCION DEL
CLIENTE EN EL POYECTO RINCON DE LAS ROMERIAS.

Querido cliente a continuacion se le mostrara una serie de preguntas relacionadas
con la calidad, cantidad y variedad de los productos que se ofrecen asi como la
atencién, amabilidad y profesionalidad de los trabajadores hacia ustedes. La
encuesta sera anénima usted solo tiene que marcar con una (X) en la casilla que

considere segun su opinion.

Aspectos Excelente Bien Regular Mal

Calidad de los productos

Rapidez del servicio

Equilibrio entre precio y calidad

Confort del local

Profesionalidad del servicio

Gracias por su tiempo y ayuda, le deseamos que tenga una buena estancia.




